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EL DRASTICO AJUSTE 
A LA REALIDAD 



La primera parte del libro està 
dedicada a la fase inicial del proce- 
so sugerido, ta ràpida adecuación 
al entorno. Se describen tres eta- 
pas: 

— la reestructuración, en el capf- 
tulo 1 ; 

— la revisión de la estrategia 
empresarìa, en el capftulo 2; 

— el manejo del proceso de 
cambio propuesto (cambio de 
estrategia + cambio de estruc- 
tura), en el capi'tulo 3. 
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Investlgaclones sobre la cstructura empresarta 

- Las cuatro organlzaciones de Miles-Snow 

- ^strategia, estructura, poder y politica 

- Personalidad, cultura, estructura y estrategia 

- Tecnologia, tamafìo, etapa de crecimlento y estructura 

- Las organlzaclones de manufactura flexlble 

Casos 

- Cxlmp 

- WTL 

- Cant 

La Economia Industriai. 

El AJuste Estructural *n dlferentes paises. 

Xerox Argentina y Aclndar, por Andersen Consulting. 



1 .£Downsizìng?òRight-sizing? 
òReestructuración?6Turnaround? 



1.1 DIEZEJEMPLOS 



a. Oryx Energy, una empresa productora de petróleo y gas en la zona de 
Dallas, va a ahorrar 70 millones de dólares en costos operativos en 
1990, cantidad no despreciable para una empresa que en 1989 ganó 
139 millones. iCómo? Mejorando procedimientos y sistemas de infor- 
mación. 

A medida que el precio del petróleo empezó a bajar en los anos "80 la 
empresa empezó a preocuparse. Entre 1 982 y 1 986 la comparila redujo 
su personal un 25% (de 6.000 a 4.500 personas) y, en 1987, Harold 
Ashby (vicepresidente de Recursos Humanos) pensaba que se habia 
llegado a un "nivel minimo de personal". Estaban equivocados. Con el 
barrii de petróleo a un precio de alrededor de 14 dólares los costos de 
Oryx eran todavfa muy altos. Con la ayuda de una empresa consulterà 
encontraron numerosos aspectos para mejorar. Se redujeron los infor- 
mes internos en 25%, se redujeron de 20 a 4 el nùmero de lirmas 
necesarias para autorizar las inversiones, se comprimió de 7 meses a 
6 semanas el tiempo para hacer el presupuesto anual. Entre 1987 y 
1 989 Oryx eliminò 1 .500 personas mas y està vez la reducción involucro 
a los gerentes y jefes intermedios cuyo trabaj'o habia sido eliminado. 
Gracias, en parte, a que sus empleados estàn libres para adoptar nue- 
vas tecnologias de perforación, hacer nuevos descubrimientos y adqui- 
rir nuevas reservas, Oryx es hoy el productor independiente de petró- 
leo y gas mas importante del mundo. En los ùltimos cuatro aftos la 
empresa ha duplicado la velocidad con que remplaza sus reservas 
agotadas y ha reducido a la mitad el costo de descubrimiento de nuevo 
petróleo y gas. 

b. Colgate-Palmolive intentò reducciones masivas de personal en los 
afios '80 cuando deseaba bajar sus costos en la división Tecnologia. 
William Cooling (Vicepresidente Ejecutivo y màximo responsable del 
àrea tecnològica) explicó que esas reducciones no fueron permanen- 
tes, la empresa agregó posteriormente lo que se necesitaba. Por ende, 
Cooling (que supervisa unas 1.100 personas, de las cuales 600 son 
cienttficos) hizo un relevamiento de còrno sus gerentes y empleados 
distribufan su tiempo. Los resultados lueron sorprendentes: en vez de 
preocuparse sobre còrno podrian convertir a los dientes en mas blancos 
o la rapa en mas limpia, dedicaban mucha energia a supervisar e 
informar. También estaban preocupados por el diserto de nuevas 



fàbricas, tarea que tenta poco que ver con la responsabilidad principal 
de inventar y mejorar productos. 

Después del retevamiento, Cooling eliminò dos niveles de supervisori 
y centrato extemamente e! diseno de fàbricas. Para liberar a los 
cientificos de tareas corno compras o presupuestos, incremento el 
personal de apoyo. Se cerraron dos de los cuatro laboratorìos importan- 
tes en el mundo y se redujo en 40% e! nùmero de proyectos de 
investigación (quedaron los mas importantes). 

Para mejorar la eficiencia del personal se cambiò el agrupamiento 
funcional. Se eliminaron las viejas divisiones de investigación bàsica, 
procesos y empaque y se agrupó al personal en grupos por conjunto de 
productos: cuidado dentai, comida para animales domésticos y limpie- 
zadel hogar. Esto facilitò el contacio entre el cientifico y el consumidor. 

El grupo asi conformado ha generado un flujo continuo de nuevos 
productos y... Colgate calcula que ha ahorrado 40 miliones de dólares 
en los ùttimos tres anos. 



e. Heinz, el rey del ketchup, ha incrementado su utilidad operativa cada 
ano desde 1977, una hazafia en la industria americana. Anthony 
O'Reilly, su N e 1, conocido por su obsesión por los costos ha cerrado 
fàbricas, despedido obreros y hecho mas veloz las lineas de produc- 
ción. Fue asi corno la empresa descubrió que la reducción de costos 
puede afectar la calidad de sus productos. Hace dos anos algunos 
productos comenzaron a perder participación en el mercado y, enton- 
ces, la empresa comenzó a prestar atención al tema calidad. Los 
gerentes descubrieron que, en algunos casos, tenfan que agregar ope- 
rarios y hacer mas lenta la velocidad de produce io n. Con estas y otras 
medidas, J. W. Connolly (un Vicepresidente Senior) cree que Heinz 
ahorrarà mas de 250 miliones de dólares en los p ri m eros anos de la 
década de los '90. Un ejemplo son las fàbricas de enlatado de atùn Star 
Kist en Puerto Rico y American Samoa. En el programa de reducción de 
costos se habia reduci do e) personal en 5%. Dada la competencia de 
pai'ses, corno Tailandia, de bajo costo de mano de obra, la medida 
parecfa tener sentido. Pero los operarios que limpiaban el pescado 
estaban tan exigidos que dejaban toneladas de carne con los huesos 
cada dia. Heinz descubrió que tenia que agregar gente para evitar esto. 
Los gerentes de StarKist bajaron la velocidad de las lineas, incorpora- 
ron 400 operarios y 15 supervisores, y capacitaron nuevamente al 
personal. Instalaron cuatro lineas adicionales para disminuir la carga de 
tra bajo por persona y expandir el volumen. En sfntesis, se incrementa- 
ron los costos laborales en 5 miliones de dólares y se redujeron en 15 
miliones los desperdicios. Ahorro neto: 10 miliones. 

Otro caso fue el de las fàbricas de procesamiento de tornate Ore-Ida. 
Màquinas cortadoras de alta velocidad habian generado un producto de 



textura y gusto diferente. Cuando la velocidad y el proceso se modifica- 
ron las ventas crecieron en 8,8% en 1989. El aumento de ventas mas 
que justificó el incremento de costo. 

d. Hughes Aircraft, parte de GM Hughes Electronics, deseaba mejorar la 
fabricacìón de satélites. Joe Sanders, Vicepresidente de Operaciones, 
indica que se crearon grupos multidisciplinarios para revisar todo ei 
proceso. Se llegó a que habfa 131 temas en donde se podfan hacer 
mejoras importantes y que 30 de ellos eran los mas urgentes. Haciendo 
una serie de cambios aparentemente pequefios (corno mover un 
agujero en 1/4 de pulgada para que un inspector pudiese insertar mas 
fàcilmente un equipe de testeo), Hughes disminuyó el tiempo para 
construir el control de proceso de un satélite (la "mente" de la màquina) 
de 45 a 22 semanas, ahorrando millones de dólares. 

e. Kodak, ha estado luchando por mas de seis aflos para reducir sus 
costos, con resuttados cuestionables. Desinversiones, cierres de plan- 
tas, consolidaciones, despidos masivos. Luego de varias reestructura- 
ciones, la empresa tuvo en 1 989, una pequefia utilidad operativa. En los 
ùltimos meses de 1989 y primeros de 1990 unas 5.000 personas 
dejaron la empresa. 

En ese proceso, no del todo exitoso, de mejora una "revolución" se ha 
generado en la división que manufactura componentes de precisión. 
Los operarios de la linea de ensamble que hacen los cassettes de rayos 
X y componentes para el film Kodak, deciden ahora su horario, contro- 
lan su productividad y arreglan sus màquinas. Hace tres afios, Daniel 
Cardinale no hacia otra cosa que operar una prensa durante ocho 
horas. Ahora coordina con sus compafieros el control estadistico del 
proceso, se reùne con proveedores, entrevista a posibles candidatos 
interesados a ingresar a la empresa y ayuda en la implementación del 
Just-in-Time. ^Qué relación hay entre esto y la reducción de egresos? 
El mejor uso de la mano de obra ha permitido que este sector haga en 
un turno lo que antes requeria tres. Movilizaron el recurso mas fantàs- 
tico que tiene la empresa: la gente. 

f. Tetsuo Sekl, Gerente General de la División Planeamiento de la 
Nippon Steel Corporation relató en un seminario de la Asian Produc- 
tivity Organization (Japón, 18 de junio de 1990) còrno la empresa se 
estaba diversificando. Indicò que el disefio, la instalación y la operación 
de equipos para la producción de acero requiere vastos conocimientos 
de quimica, ingenieria mecànica, electrónica, instrumentación e inge- 
nierfa de sistemas. Con el tiempo se acumuló en la empresa un stock 
de conocimiento tecnològico que permitió usarlo con f ines comerciales. 
Esto (levò a la empresa en los afios '80 a comenzar una diversificación 



en nuevos materiales, electrónica, sistemas de información y servicios 
que produciràn un efecto sinèrgico importante y le permite mcursionar 
en mercados mas promisorios (la industria del acero es una industria 
madura con demanda estancada y los japoneses enf rentan una fuerte 
competencia de otros pafses, entre ellos Corea). 

q El 4 de iulio de 1990 en una conferencia de prensa realizada en el 
Ministerio de Economia de la Argentina se anuncian dràsticas medidas 
en las empresas pùblicas. 

- ELMA- Se venderà el edificio de 25 de Mayo 459 (9 pi anta s 3 
subsuelos), ocupado por dependencias de la Secretarta General de 
la Presidenza y se reducen de 9 a 4 las gerencias. 

- Encotel- Se elimina la flota estatai de automotores y se canalizarà a 
la actividad privada el transporte de la distribución de las imposicio- 
nes- se venden 370 automotores (camiones y camionetas) y los 
talleres de mantenimiento de Retiro; se subastaran 33 locales porun 
valor de a 2.200 millones y se està estudiando la desaf ectación de 40 
ìnmuebles mas; se pone en marcha una comisión tripartita para 
establecer una nueva forma empresaria y societaria. 

- Puertos- Se reducen las gerencias de 1 6 a 6 y se pone en marcha un 
programa de retiro voluntario esperàndose una reducción de 300 
agentes. 

- OSNEI31 deagostoseharàelllamadoalicitaciónparalaconcesión 
privada de la producción de sulfato de aluminio en Bernal, lo que 
implica el cierre inmediato de la pianta de San Isidro, que està 
provocando una elevada contaminación en la zona; se implementarà 
a brevisimo plazo la facturación a los consorcios de propiedad 
horizontal, reduciendo gastos por 8 millones de dólares anuales. 

- Gas- La flota automotor sera reducida en 400 unidades; se reducen 
a 14 las 64 gerencias; se fijaró una tarifa a jubilados de 5.000 
australes por bimestre. 

- Segba: Se venderàn en concurso pùblico 130 inmuebles. 

- Ferrocarriles: Los servicios de pasajeros de los domingos y feriados 
se cumpliràn de 6 a 23, con una frecuencia por hora; 2.000 agentes 
del plantel estable de la empresa harà controles de 5 a 1 y de 16 a 
21 en estaciones urbanas para combatir la evasión; se acelerarà el 
régimen especial para que inversores, cargadores de sus propias 
mercaderias o de terceros, puedan aportar capital para la recupera- 
ción de unidades de carga a cambio de un permiso de uso exclusivo 
por un lapso determinado, sistema en el que también se incluiràn 
locomotoras; se estableceràn en los próximos dias aumentos en las 
tarifas de pasajeros en cuatro franjas que, de menores a mayores 
aumentos, seràn: 1 ) lineas San Martin y de tracción diesel del Roca.; 
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2) Mitre (excepto ramai del Bajo) y Sarmiento; 3) Urquiza y, 4) Roca 
(electrificado) y ramai del Bajo de la Mitre. 

h. La industria automotriz argentina produjo 293.742 automotores en 
1973, 127.823 en 1989 y, probablemente, unos 100.000 en 1990. El 
personal ocupado continua bajando, hoy es la tercera parte de 1974. 

La estructura del sistema bancario argentino sigue cambiando: 



Fecha 


Casas Centrales 
de Bancos 


Sucursales 
de Bancos 


Total 


1980 


469 


4.119 


4.588 


31/12/89 


236 


4.532 


4.768 


31/3/90 


232 


4.509 


4.741 


30/6/90 


227 


4.392 


4.619 



i. En 1 989 una prof esora canadiense, C. Hardy, publica una investigación 
("Strategies for Retrenchment and Turnaround: the politics of survival", 
Walter de Gruyter) en donde analiza los procesos de reestructuración 
en nueve empresas britànicas, canadienses y multinacionales: 

- Algunas son privadas: Imperiai Chemical Industries (ICI), CIL, Whi- 
tefields, Andersons. 

- Otras son estatales: Atomic Energy of Canada, Air Canada, Ville 
Marie, Midville, Northville. ' 

j. "Empresas: època de ajuste". Asf se titula el arti'culo del suplemento 
econòmico del diario "La Nación" de Buenos Aires, del domingo 2 de 
diciembre de 1990. De entrevistas a gerentes de las empresas PASA, 
SIDERCA, SOCMA-MACRI, ALPARGATAS y un representante de 
pequenas empresas, el periodista concluye que algunas de las medidas 
que està tornando la empresa privada son: reducción de personal, eli- 
mi nación de ciertos departamentos en la organización, traslado de 
oficinas administrativas al conurbano o a plantas industriales, acepta- 
ción de mayores riesgos (menorcobertura de seguros), modificación 
del esquema de aprovisionamiento y suministros, fuertes bajas de 
stock, eliminación de servicios de terceros, postergación de inversio- 
nes. 
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1.2. ORIGEN Y VIGENCIA DEL TEMA 

"Restructuring", "òownsizing", "tumaround", etc, son palabras que, en 
distintos idiomas, se han escuchado cada vez con mas asiduidad en los 
aftos 80. £ Còrno se ha orìginado el tema? <,En qué consiste? Se tratarà de 
hacer una breve cronologfa. 

a. La prìmera crisis de petróleo (1973) 

La primera crisis petrolera originò resultados desfavorables en 1974 y 
1975 en muchas empresas en distintos pai'ses del mundo. En algunas 
originò cambios, en la mayoria no (se interpretò el tema corno coyuntu- 
ral). 

b. El enfoque de Miles • Snow (1978) 

Luego de varias investigaciones y trabajos en empresas R. Miles y C. 
Snow, avanzan sobre los conceptos ptoneros de Chandler (1962). 
Escriben "Organizational Strategy, Structure and Process" en donde 
demuestran la relación entre la situación del entorno, la estrategia 
adoptada y la estructura de la e m presa. 

Raymond Miles, en el periodo 1979-80, fue tutor de la tesis que hacia et 
autor del libro. En ese entonces era el decano, a cargo de la capacita- 
ción de ejecutivos, en la Graduate School of Business Administ ratio n de 
la Universidad de California, Berkeley. En los diàtogos personales 
confesaba la ìgnorancia que tenfan los gerentes en la empresa de còrno 
funcionaba està relación. 

e. Las nuevas plantas industriales 

En 1 979 comienzan a dif undirse las caracteristicas de plantas industria- 
les nuevas disenadas y operadas de diferente forma (el caso mas 
conocido es la de TopekaJ.R. Walton fue uno de los que mas escribió 
sobre el tema. El autor dedica medio capftulo del libro "Productividad" a 
esto, mencionando los cambios (en selección de personal, diseno de la 
tarea, estructura organizativa, etc.) y los problemas. 

o*. La segunda crisis del petróleo (1979) 

La segunda crisis petrolera terminò de convencer a las empresas de que 
el mundo se habi'a tornado tuibulento, impredecible, con energia no 
barata. Para varias empresas, queya tenian problemas no resueltos, fue 
el golpe de gracia que las htzo tambalear o caer. El ejemplo mas 
difundido fue el de Chrysler, explicado en el bestseller de lacocca en 
1984. 
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e. El superdólary la deuda extema (1981-85) 

El periodo 1 981 -85 fue int e resante. En los pafses desarrollados el dólar 
fuerte provocò cambios importantes (empresas de EE.UU. que dejaron 
de fabricar en el pafs, empresas de todas partes del mundo queriendo 
vender en EE.UU.). En Latinoamérica, terminados los créditos fàciles 
que originaron el reciclaje de los petrodólares, la deuda externa obligó 
a toma de medidas macroeconómicas que generaron un entorno differì 
a las empresas. Muchas reaccionaron "ajustàndose" a la nueva situa- 
ción. 

f. Recesión, inflación y concentración de empresas en Argentina (1986- 
89) 

Las empresas argentinas viven, desde hace unos anos, un proceso de 
transformación no de ma sia do difundido ni estudiado, mercados en 
donde la oferta se concentra, reducciones de la ma Ho, esfuerzos de 
austeridad, etcétera. 

Hay casos notables: empresas que se vendieron, empresas que se han 
ido del pafs, fusiones, empresas que redujeron el personal en mas del 
50%, etcétera. 

g. Downsizing (1987-1989) 

La palabra "downsizing" (traducción literal: reducción de tamano, aun- 
que en ta practica las medidas son mas amplias) comenzó a tener 
vigencia cada vez mayor en los ùttimos afios. 

La encuesta de AMA 

A fines de 1987 la American Management Association publicó una en- 
cuesta en donde se demuestra lo generalizado del esfuerzo en EE.UU. 
Un indicador son las reducciones de personal. 

- El 45% de las respuestas de la muestra indica fuertes reducciones de 
personal en el periodo enero 86/junio 87. 

- El tamano de las empresas era importante: 

6 de 10 grandes empresas (+U$S 500 MM de ventas) redujeron un 
9%. 

La mitad de las empresas medianas (U$S 50-500 MM) redujeron un 
11%. 

40% de las empresas pequenas (U$S 50 MM) redujeron un 14%. 

- El tipo de empresa también marcò diferencias. 

57% de las empresas industriales redujeron su personal. 
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38% de las empresas de servicios redujeron personal (43% con f ines 
de lucro, 30% sin fines de lucro). 

- El 17% de las respuestas indicò planes de reducción de personal 
entre julio de 1987 y junio 1988. Este 17% debe ser considerado un 
minimo. 

Ei 14% de las empresas que ya habfan reducido su personal en esos 
18 meses pensaban hacer una nueva reducción en los siguientes 
doce meses. 

La encuesta indicaba que los factores que determinaban estas medidas 

eran: 

- Competencia mundial. 

- Evolución de la filosofia empresarial. 

- Redeterminación de las necesidades de grupos de apoyo. 

- Cambios en los productos y servicios. 

- Cambios a una economia donde la información y los servicios son 
cada vez mas importantes. 

- Cambios tecnológicos y aumento de automación. 

AMA también publicó un libro "Downsizing: Reshaping the Corpora- 
tion for the future", de Robert M. Tomasko. 

En la Argentina 

En 1 988, el autor comenzó a dictar un seminario "Downsizing". Lo que 
al principio pareció una curiosidad académica se transf ormò en una ava- 
lancha de empresas y gerentes interesados en el tema. 

Empresas industriales de todo tipo, empresas de servicios, empresas 
comerciales. El tema interesaba por igual a una comparila papeiera y a 
una de seguros, a una farmacèutica y a un banco, a una de alimentos y 
a una de transporte. 

h. Reestructuración: la reunión de Tokyo (1988) 

En 1988 la Asian Productivity Organization organizó una reunión de em- 
presarios en Tokyo para debatir las experiencias de reestructuración en 
las empresas japonesas. El avance tecnològico, el yen revaluado, la 
competencia mundial son algunos de los factores que obligan a las 
empresas a cambiar. Presentaron sus casos ejecutivos de Hoya Corp., 
Osaka Gas Co., Toppan Printing Co., Misawa Homes Co., Sumitomo 
Electric Industries e Ibiden Co., entre otras. 

/'. El outpfacement 

Las medidas de "downsizing" y reestructuración han significado despi- 
dos y cambios de rol en la gerencia (especialmente en la media). Esto 
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fue motivo de un arti cu lo de tapa en la revista Business Week ("Middle 
Managers" are they endagered species?, 12-9-88) en donde varios 
relatos describen el efecto de las medidas sobre ciertas personas. Se- 
gùn la encuesta mencionada de AMA, las iniciativas usadas en EE.UU. 
por las empresas para amortiguar las reducciones de personal son: 



Iniciativa 


Personal c/sueldo % 


Personal c/salarios % 


-Incentivos a un adelanto de jubilación 


E 


31 


-"Outplacement" paraalgunos niveles 


40 


16 


-"Outplacement" para todos los niveles 


26 


26 


-Extensìón de los beneficios medicos 


38 


31 


-Mayor indemnización 

-Reentrenamiento 

-Trabajo pardal o copartictpación de 


33 
36 


21 


unalarea, en personal full-time 


21 


37 


-Reducciones de salario 


26 


23 



La tabla indica que: 

- Las empresas toman varias medidas al mismo tiempo, el 44% de las 
empresas ofreció a sus gerentes incentivos a un adelanto de jubila- 
ción, 40% ofreció "outplacement-, 38% permitió que los beneficios 
médicos continuaran un periodo de tiempo determinado después de 
la desvinculación, etc. 

- El "outplacement" (asistencia especializada para ayudar a los geren- 
tes a reubicarse) ha surgido entonces corno un nuevo servicio, pro- 
porcionado por empresas especializadas en recursos humanos, para 
paliar este fenòmeno. Es mas usuai en los niveles altos. 

- El reentrenamiento, mas usado en niveles bajos, es una capacitación 
al personal en temas en los cuales hay una mayor demanda laboral. 

j. "Tumaround management" 

En los afios 70 y principios de los '80 se ha hablado de "turnaround 
management", "turnaround managers" y "turnaround strategies". La tra- 
ducción seria algo asf corno "dar vuetta la empresa". 

La preocupación centrai es corregir una situación en la cual los egresos 
de la empresa superan los ingresos. Las medidas apropiadas pueden 
ser estratégicas y/o estructurales (ver Anexo II). 
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k. "Right-Sizing" 

EI "downsizing" fue concebido en muchas empresas solamente corno 
una reducción importante de personal e instalacìones. Ese concepto tan 
estrecho causò problemas. EI artfculo de Fortune del 9 de abril de 1 990 
("Cost Cutting: how to do it Tight"), del cual se extrajeron algunos de los 
ejemplos mencionados en el punto 1.1 se retiere a elio. Fue asf corno 
empezó a hablarse de "right-sizing" (el tamafio correcto). 



2. La estructura empresaria 

2. 1 EL CONCEPTO AMPLIO DE ESTRUCTURA 

La palabra estructura es usada por los economistas y expertos en adminis- 
tración de empresas de diversas maneras: 

El estudio puede serrealizadoa nivel macroeconómico, a nivel de mercado 
o en la empresa. Se mencionaràn brevemente los dos primeros enfoques 
y luego se profundizarà el tercero. 

a. El enfoque macroeconómico 

Desde el punto de vista macroeconómico se habla de la estructura 
industriai {ver "Industry and Development-Global Report 85", Naciones 
Unidas), cuando se estudia la variación de la participación de cada una 
de las ramas de la industria manufacturera en el valor agregado 
industriai total. Una gran "variación" implica "cambios estructurales 
profundos". 

Asf, por ejemplo, en el periodo 1965-1980, Corea del Surtuvo un creci- 
miento anual de 1 8,99% en su valor agregado industriai, con un indice 
de cambio estructura! de 31,58. En la Argentina los valores fueron 
menores: 3,12 y 15,90. El tema es muy actual debido a los programas 
de "estabilización" propulsados por el Fondo Monetario Intemacional y 
los de "cambio estructural" impulsados por el Banco Mundial en ciertos 
pai'ses. Ver el Anexo I de este capitalo. 

b. El enfoque de la economia industriai. 

En el Anexo I también se describen ciertos conceptos basicos de la 
Economia Industriai y se mencionan algunas caracteristicas de la 
"estructura" de los mercados: nùmero y tamano de vendedores, condi- 
ciones de ingreso de empresas al mercado, grado de integración 
vertical, relación entre costos fijos y totales en una empresa tipica en el 
corto plazo, etc. Se indica el modelo clàsico (condiciones bàsicas - 
estructura - conducta - resultados) y su relación con el modelo de M. 
Porterde 1980. 
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e. El enfoque de administración de empresas 

En la bibliografìa de administración de empresas la palabra estfuctura 
es muy asociada al concepto de estructura organizacional. Mas de una 
persona se imagina la representación gràfica de un organigrama cuan- 
do la escucha. Aqui se intentare usar un concepto mas amplio. Se con- 
cebirà a la estructura de la empresa corno aquellos aspectos fisicos 
(instalaciones, localización, etc), administrativos (organización, proce- 
dimientos, etc), humanos (cuHura), financieros y legales cuyo cambio 
demanda cierto tiempo. 

En la figura 1.1 se explicitan algunas variables concretas de esa 
estructura. 

2.2 RELACION ESTRUCTURA-ESTRATEGIA-CONTEXTO 

Los investigadores notaron hace tiempo que la estrategia tiene inf luencia 
en la estructura de las organizaciones (Chandler, 1962; Rumelt, 1974). 
Està estructura. a su vez, puede limitar el rango de las futuras estrategias 
consideradas e implementadas (Miles-Snow, 1 978; Mintzberg, 1 979-1 984- 
1989* Frederickson & laquinto, 1989). La inversión en persona!, maquina- 
ria y otros recursos requeridos para seguir una estrategia particular puede 
ser significativa, esto limita a la organización a cambiar de estrategia f acil- 
mentetFreeman&Boecker.igs^.Ademàs.coneltiempo.unadetermina- 

da estrategia atrae y genera un conjunto de valores gerenciales y f ilosof las 
que limitan las altemativas futuras de cambio (Guth & Taguri, 1965). 
En el Anexo I se describen los trabajos de Miles-Snow, Mintzberg, D. Miller 
y otros. Desde el punto de vista de este libro, es importante tener en cuenta 
las siguientes conclusiones: 

a. La estructura condiciona la estrategia a seguir. 

b. Las variables estratégicas y de contexto estàn interrelacionadas. 

e. Ciertas estrategias y estructuras, frecuentemente, van de la mano, y a 
menudo se encuentran en ciertos tipos de entorno. 

d. Existe relación entre estructura y eficiencia. 
Asi porejemplo,unaempresa"defensora B (sonespecialistasytienenun 
estrecho dominio de producto-mercado) de Miles-Snow es normalmen- 
te ef iciente y una "prospectora" (estàn en continua bùsqueda de oportu- 
nidades, responden a tendencias incipientes y crean cambios) usual- 
mente no lo es. 
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ESTRUCTURA DE LA EMPRESA 



ASPECTOS 


VARIABLES 


RSCOS 


- Tamarìo 

- Localizadónyusodelespado 

- Instalaciones 

- Inventarios 

- Tecnologia usada/escala 

- Integración vertical 

- Red de distrìbuctón 

- Red de proveedores de tnsumos (bienes y servkàos) 


ADMINISTRATIVOS 


- Organizadón 

• Alcance del control 

• Cantidad de niveles verticales 

• Tipo de tareas realizadas 

• Integración entre àreas 

• Grado de centralizacìón de decisiones 

• Sentido del flujo de informadón 

• Etapa de crecimiento 

- Procedimientos y métodos 

• Grado de complejìdad 

• Velocidad 

• Mecanismos de mejora 


HUMANOS 


- Cultura 

• Base de poder 

• Comportamìento 

• Capaòtadón y desarrollo 

• Recompensas y castigos 

• Reladones obrero-patronales 

• Grado de compromiso con la empresa 

- Direcdón y Gerencia 

• Estilo de liderazgo 

• Grado de delegación 

• Tipo de control ejercido 

• Deslrezas gerenciales buscadas 

• Roi de la supervisión de prìmera linea 

• Personalidad de integranles de Dirección y 
Gerenda 


FINANCIEROS 


Composidón de adivo y pasivo 


LEGALES 


Tipo de sodedad 



Nota: hay otros enfoques. Ejemplo: tas 17 varìables de D. Miller. 

Figura 1.1 
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3. òEs necesario reestructurar? 



Suponiendo que el lector acepta el conceplo amplio de estructura descripto, la 
pregunta inmediata es: ipor qué hay que reestructurar? (o sea, cambiar la 
estructura). La respuesta a està pregunta involucra considerar varios aspectos. 

3. 1 LOS MOTIVOS 

Quando se habla de procesos de reestructuración no se piensa en modi- 
f icaciones menores de estructura por adaptación al entorno sino en los es- 
f uerzos importantesde las empresas para cambiar significativamente la es- 
tructura existente. 
Los motivos para reestructurar una empresa pueden ser: 

a. Determinados porcambios importantes en el entorno. Ejemplos: un pafs 
de economìa cerrada "abre" la economia (al caer las protecciones adua- 
neras la empresa enfrenta competencia externa que usualmente pre- 
senta productos de buena calidad y bajo costo), se modifican precios in- 
ternacionales(elbarrildepetróleoteniaunpreciomuydiferenteen1980, 

a princlpios de 1990 y a principios de 1991 en valores constantes), 
aparece una novedad tecnològica importante, el consumidor cambia de 
gusto, etcétera. 

b. Determinados por razones internas. Ejemplos: la empresa debe recupe- 
rar rentabilidad, la empresa quiere lograr mayor flexibilidad para encarar 
una estrategia diferente, la empresa cambia de propietario (las fusiones 
y adquisiciones de empresas han sido numerosas en està ùltima 
década). 



3.2 LAS SENALES EXTERNAS E INTERNAS 

a. El diagnòstico. 

El indicador ùltimo que sedala la necesidad de una reestructuración es, 
quizà, los resultados de la empresa en relación a la competencia (su 
competitividad). Sin embargo, el tema no es simple. La evaluación de las 
ventas, participación de mercado, rentabilidad, punto de equilibrio y 
costo financiero pueden ser indicadores que llamen a la ref lexión. Pero 
también hay seftales internas: toma de decisiones lenta, excesivo 
control, demasiadas reuniones, "burocracia" (procedimientos engorro- 
sos y con demasiados pasos), etcétera. 

b. Algunos casos: 

- lrland Steel Co. encontró que las decisiones operativas en sus 
fébricas tomaban mucho tiempo y la responsabilidad por las mismas 
no estaba darà. 
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Otra compatta siderurgica de EE.UU. habia desarrollado la costum- 
bre durante 30 artos de que su departamento contable hacfa un 
pronostico semanai de utilidades para la Dirección. La tarea, que 
requerfa en su momento la actividad parcial de un hombre, se 
modificò a medida que la empresa creda. Ahora se necesitaba el 
trabajo de unas 100 personas durante dos dias por semana. 

Determinar si es necesaria una reestructuración implica realizar un 
diagnòstico completo, externo e interno de la empresa. En la figura 1.2 
se indica el resumen del diagnòstico realizado en la empresa de 
servicios argentina WXYZ en 1 990. Como se puede observar el caso 
es muy diffcil. 
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— Figura 1.2 

LA EMPRESA WXYZ 

Resumen del diagnòstico 

* Mercado 

- Pais en recesión econòmica. 

- Mercado cn el que actùa la empresa con fuerte baja de demanda (la demanda 
total de 1989 fue la mitad de 1985) y con problemas. 

- Tendencia cierta a la desregulación del mercado y a la apertura a competi- 
dores extranjeros. 

* Situación Comercial 

- Venta concentrada en productos A (de mucha competencia) y productos B 
(no rentable). 

- Volumen de ventas en 1990 inferior en 40% a 1989. 

- El predo en valores reales ha cafdo, la cobranza cs peor y la anulación de 
ventas (realizada por el cliente posteriormente a la concrcción de la opera- 
ción) ha aumentado notablcmente. 

* Situación Económico-Financiera 

- Econòmica. 

La empresa pierde unos U$S 10.000 por dia; en el ùltimo aflo y medio 
(finalizado ci 31/12/89) perdio 3,5 millones de dólares. 

- Financiera. 

No hay capital de trabajo (se neccsitari'an unos 2-2,5 millones de dólares) y 
las necesidades de pago superan con creces la cobranza. El patrimonio neto 
se calcula en 10 millones de dólares (el activo principal son edificios que no 
se pueden vender fàcilmente). 

* Situación Operativa 

- Mal servicio. 

Errores, tiempos excesivos en las operaciones, mal atención al cliente. 

- Baja motivación del personal, falta de capacitación tècnica en sectores 
claves por rotación de personal. 

- Atrasos importantes en algunos sectores. 

* Situación Humana y de Gestión 

- Gercntes no adecuados a las necesidades (mala formación tecnica y sin 
experiencia en conducción). 

- Poca coordinación entre àreas, conflictos sin resolver. 

- Resistencia al cambio y percepción no clara de los problemas. 
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- En junio de 1990 una empresa argentina HIJK llama al autor del libro 
y a otros especialistas para escuchar "enfoques metodológicos de 
planeamiento estratégico por expertos locales". La empresa, filial de 
una multinacional americana, estaba perdiendo dinero por primera 
vez en 1 5 afìos. Sus gerentes estaban nervìosos. ^Problema estraté- 
gico? El tema era mas complejo, pero natta tiempo y recursos para 
resolverlo. 

- Muchas veces no hay consenso en la empresa sobre el diagnòstico. 
Tfpico es el caso de una empresa argentina, que se llamarà XYZ, en 
donde habia un profundo debate: para algunos directivos todo era un 
problema de reducir gastos, para otros habia que hacer una profun- 
da transformación. Otro de los problemas es la negación del diagnòs- 
tico. Este es el caso de otra empresa argentina que se denominare 
VDR, en donde el diagnòstico es clarisimo, pero su presidente lo 
niega (cree que aceptarlo es aceptar su fracaso; aspecto que le 
parece imposible después de su éxito en los ahos 70). 

3.3 MAGNITUD DE LA REESTRUCTURACIÓN 

Aceptada la necesidad de una reestructuración, las preguntas siguientes 
son: 

a. i,Cuàl debera ser la magnitud de esa reestructuración? La respuesta 
obvia es: dependerà del problema. La respuesta pràctica es: normal- 
mente cuando se decide hacer una reestructuración hay que tornar 
medidas significativas. Conviene ser lo mas preciso posible: disminuir 
los costos/gastos en X$, aumentar el retorno de inversión en Y%, 
incrementar las utilidades en Z$. 

También sera importante indicar sies necesario reducir sustancialmen- 
te el personal. 

En julio de 1 990 una empresa (que se llamarà BXHFX) liamó al autor del 
libro para exponerle su problema: el contexto internacionat estaba cam- 
biando, el mercado nacional se estaba desregulando y la apertura 
creciente de la economia era un hecho.elgrupointernacionai a la que 
pertenecia riatta cambiado de manos y se exigia una mayor rentabili- 
dad. En la pràctica estos hechos significaban mayor competencia, 
probables menores precios y necesidad de mayor retorno de la inver- 
sión. En base al escenario mas probable se podia deducir lo siguiente 
(se hizo un detallado estudio que acà se simplifica): 

- El retorno de inversión antes de impuestos exigido por la corporación 
signif icaba que la empresa debfa tener una utilidad de u$s 20 millones 
anuales. 

- En base a la venta, costos y gastos probables la utilidad posible era 
deu$s 10 millones. 
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Es decir, que mediante incremento de ventas o disminuctón de costos 
y gastos la empresa debia generar u$s 10 millones adicionales. Como 
la empresa tenia costos y gastos anuales de u$s 120 millones el monto 
era significativo. De esos u$s 120 millones el 30% eran costos de 
materias primas. Del resto de costos y gastos (84 millones) el 40% eran 
sueldos y cargas sociales. De las numerosas medidas recomendadas, 
la reducción de gastos en personal fue una de ellas. Tan importante era 
la magnitud de la reducción necesaria en gastos de personal que eso 
significò revisartoda la estructura organizativa (àrea por àrea, persona 
por persona, nivel por nivel). 

b. iCuànto es el tiempo disponiate? 

El caso de la empresa WXYZ es un caso de "terapia intensiva", corno lo 

fue Chrysler (se describe mas adelante). El tiempo disponible es muy 

limitado y obliga a tornar medidas dràsticas y de ràpido efecto. 

La empresa HIJK es un ejemplo de empresa donde hay mas tiempo para 

realizar el proceso (1-2 arìos). 

La empresa BXHFX se fijó un objetivo de un afio para el proceso de 

reestructuración. 

El tiempo disponible determina el enfoque de la reestructuración, la 

posibilidad de hacer estudios detallados posteriores, el tipo de medidas 

a tornar y la naturaleza del proceso de cambio. 

3.4 LA FINANCIACION DE LA REESTRUCTURACIÓN 

Se necesitan recursos para encarar una reestructuración; encarar una 
nueva acción comerclal. despedir gente, modernizar una linea de produc- 
ción computarizar un sistema de cobranzas, età, requieren dmero. Mu- 
chas veces la empresa ha llegado a una situación tan dificil en que ni 
siquiera tiene capital de trabajo suf iciente, los gerentes tienen que hacer 
malabarismos para pagar los sueldos y los proveedores... y se van poster- 
gando el pago de otros gastos. 

; Como se sale de ese circulo vicioso? No es fàcil. No hay una recomen- 
dación ùnica. Todas las posibilidadesdeben estudiarse: aportes de capital 
de actuales propietarios, busca de nuevos socios, financiación extraordi- 
naria de bancos y proveedores, venta de activos, etcétera. 

3.5 LA CRiSIS 

Tal corno se dijo, la necesidad de reestructuración puede predecirse. La 
evolución de indicadores suelen alenar a la dirección de la empresa. Sin 
embargo, normalmente, no se toman medidas hasta que se desata una 
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"cnsis", es decir, una situación grave (una virtual cesación de pagos una 
caida abrupta de ventas, etc). A veces primero hay una pequefìa crisis 
seguida de otras que se presentan con mayor frecuencia hasta que se 
desata una de proporcìones. 

El fenòmeno tiene cierta similitud con lo que ocurre con algunos enfermos. 
Tienen ciertos sfntomas, los desestiman o minimizan, y sólo recurren al 
mèdico asustadoscuando hay un dolor de pecho agudo, alta fiebreo algun 
otro hecho de proporcìones. 

Normalmente, cuando la situación Ilega a este punto el enfermo no se cura 
con una aspirina. 



4. La reestructuración pensada con creatividad 

4. 1 EL SENTIDO DE UNA REESTRUCTURACIÓN 

Una reestructuración no se hace todos los dias y no se puede hacer fre- 
cuentemente en el sentido que aqui se presenta. Bàsicamente, consiste en 
un cambio significativo de algunas o todas las variables estructurales que 
se realiza en un periodo de tiempo limitado (meses) para sanear la 
empresa. Si la reestructuración es adecuada, la empresa tendrà" las bases 
para ser eficiente y rentable. 

Muchas veces la reestructuración es un paso previo a un cambio sustancial 
de estrategia. O sea, que en la mayorfa de los casos los cambios 
estructurales son acompafiadaos por significativos cambios estratégicos. 

4.2 LAS PROPUESTAS DE REESTRUCTURACIÓN 

Ideas tipicas de reestructuración son propuestas tales corno: disminuir los 
mveles de supervisión, vender activos no utilizados o aumentar la capaci- 
dad instalada. El esfuerzo puede estar orientado a una reducción genera- 
lizada (downsizing) o no. 

No deben confundirse estas ideas con las ideas normales de aumento de 
eficiencia. Estas son propuestas dràsticas para ser tomadas en poco 
tiempo ('terapia intensiva"); en cambio el esfuerzo por aumentar la eficien- 
cia es continuo (una vez saneada la empresa debe estar en estado). 
Ejemplo: en una reestructuración puede decidirse que la estructura ade- 
cuada de la empresa son 620 y no 950 personas (corno ocurrió en una 
empresa argentina dedicada principalmente a venta de gases),pero des- 
pués de realizada en meses esa reducción habria que seguir pensando 
siempre en còrno mejorar la eficiencia del sistema que queda (mejores 
métodos, mayor capacitación, etc. , etc). En algunos casos la dif erencia no 
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es tan nitida y està dada por la magnitud del cambio o el escaso tiempo en 
que se realice. 

Antes de formular recomendaciones concretas de reestructuración es ne- 
cesario tener presente algunas consideraciones: 

a. Reestructurar no es igual a eliminar gente. 

Muchas empresas preocupadas por reducir sus gastos y costos elimi- 
nan personal. Se encuentran al poco tiempo que el trabajo se acumula, 
la gente que ha quedado està sobrecargada... y al poco tiempo comien- 
zan a crecer las horas extra y se incorpora personal. Si no se elimina 
trabajo, es dificil reducir sustancialmente personal. Y, ade mas, la 
eliminación de personal (se re pile una vez mas) es una de las muchas 
decisiones que pueden tomarse de reestructuración. 

b. Las medidas de reestructuración estàn relacionadas con la estrategia. 

El tema de estrategia es enfocado en et capi tu lo siguiente. Simplemen- 
te se quiere enfatizar aquf la interrelación entre reestructuración-cam- 
bio estratégico. ^Diversificación? i Concent ración? ^Diferenciación? 
i,Otras altemativas? Supongamos que la empresa es especialista en 
una linea muy detinida (una empresa de autopartes, de seguros, etc.) y 
decide (luego de estudiar el tema) diversificarse e intentar nuevos nego- 
cios. iPiensa el lector que la estructura necesaria es la misma? No, no 
lo sera. Implica pasar de empresa "def ensora" a "prospectora", segùn el 
modelo de Miles-Snow (con mayor énfasis en la comercialización, etcé- 
tera). 

Se insiste con otro ejemplo. Carson Pirie Scott & Co. de Chicago vendió 
sus negocios de servicios de corrida y alojamiento a Greyhound Corp. 
para concentrarse en la venta minorista. Identificando todas las tareas 
que se relacionaban con los negocios vendidos, la empresa pudo reducir 
gastos y personal. 

e. Simplificar y reasignar. 

- En una empresa el simple cambio de un proceso de producción 
requen'a mùltiples aprobaciones y varias semanas. El 70% de los 
cambios debi'a hacerse fuera del proceso norma I para poder cumplìr 
con los planes de producción. Se decidìó entonces clasif icar los cam- 
bios segùn su criticidad y costo. Sólo los mas importantes empezaron 
a necesitar aprobación superior. El ahorro de gastos fue superior a 
10% y la velocidad de aprobaciones se incremento notablemente. 

- En otra empresa los contadores se pasaban el 40% de su tiempo 
haciendo tareas de rutina y propias de un empleado (càlculo, ingreso 
de datos a una terminal de computadora, etc). Formando grupos de 
dos o tres contadores y uno o dos empleados, se reduj'eron los costos 
de personal en el sector administrativo en mas del 20%. 
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d. Hay quia mirar hacia afuera. 

Empresas proveedoras pueden proveer ciertos servicios a un menor 
costo y, muchas veces, con una mejor calidad. Su especialización y 
volumen de trabajo les permite trasladar algunos de sus beneficios al 
cliente. Actividades que pueden contratarse son: limpieza, comedor, se- 
guridad, capacitación, impresión, cobranzas, etcétera. 
En una empresa todo el personal estaba afiliado a un fuerte sindicato y 
los salarios (y beneficios) eran importantes. Eran tanto para el personal 
operano corno para el administrativo. Subcontratando varios servicios 
(algunas tareas de mantenimiento, comedor, seguridad, etc.) se reduje- 
ron esos gastos en 35%. 

4.3 IDEAS CONCRETAS 

En la figura 1.3 hay 45 posibles ideas de cambios estructurales. 
Aunque es obvio, conviene aclarar que la lista es sólo un ejemplo y que no 
necesariamente todas las medidas pueden ser aplicables a una empresa. 

La virtud de la lista es la clasificación de las ideas de acuerdo con cada 
variable estructural. 

4.4 LA ESTRUCTURA INDUSTRIA!. DE LOS AfiOS 90 

Ya se indicò la interrelación existente entre contexto, estrategia y estructu- 
ra Tendencias corno las que se mencionan en la segunda parte del libro 
permiten imaginar borrosamente el contexto futuro. Las empresas respon- 
deran con estrategias adecuadas (innovación, productos diferenciados. 
calidad, respuesta ràpida al cliente, etc). La estructura acorde con ese 
nuevo contexto y la estrategia seguida sera diferente a la actual. Es mas, 
al serel contexto dif icil de predecir y cambiarne, es probable que la empresa 
tenga que cambiar de objetivos/estrategia con cierta frecuencia para 
adaptarse a esas nuevas circunstancias. Deberà tener, entonces, una 
estructura que no impida ese cambio estratégico (flexible, menor tamafìo, 
diferente organización, etc). 

Haciendo un ejercicio mental para una empresa imaginaria se puede 
delinear una postole estructura futura. Siendo mas especff icos, poniendo 
énfasis en las variables estructurales industriales, se puede llegar a un 
listado comò el de la figura 1.4. Lector, tome esto corno un ejemplo. Si Ud. 
pudiera repetir el proceso en el caso de su empresa llegaria a un listado 
(parecido o diferente) que le estaria indicando còrno deberà ser su fàbrica 
dentro de unos afìos (en 1999?). Comparando la estructura actual con esa 
posible estructura futura, surgfràn seguramente varios proyectos de cam- 
bio, de reestructuración. 
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EJEMPLOS DE IDEAS DE REESTRUCTURACION 

(Aclaración: no todas pueden ser adecuadas para la misma empresa.) 



Aspectos estruc- 
turales 


VARIABLE 


IDEA CONCRETA 


Fislcos 


Tarn ano 

Localización y uso 
del espacio 

Instalaciones 
Inventarios 

Tecnologia 
usada/escala 

Integration 
vertical 

Red de 
distribución 

Red de proveedores 
de insumos (bienes y 
servicios) 


- Reducir la cantidad de fàbricas u oficinas. 

- Crear oficinas de venta en otros paises. 


- Relocalización 

- Relayout 

- Vender o alquilar espacio no usado. 


- Disminuir la capacidad instalada (si el factor de 
utilización es bajo). 

- Vender o alquilar activos no utilizados. 


- Reducir inventarios de materias primas, mate- 
rial en proceso, materiales diverso s y produclo 
terminado. 

- Vender o eliminar inventarios obsoletos. 

- Recuperar (si es postole) parte del inventario 
sin rotación. 


- No usar tecnologia obsoleta ni ultramoderna. 

- Bajar 'punto de equilibrio" (reducir costos, re- 
ducir gastos, usar tecnologia flexible y que 
requiera menores voiùmenes de producción 
para llegar a costos competitivos) 


- Revisar decisiones de "fabricar" (o encarar en 
forma propia) vs. "comprar" bienes y/o servi- 
cios. 


• Dìsminuir recorridos (variando frecuencias o 
caminos). 

- Redefinir zonas/distribuidores. 

- Redefinir zonas de almacenamiento, si las hay. 

- Aumentar utilización de medios de transporte o 
cambiar medios de transporte. 


- Mejorar relaciones con proveedores. 

- Cambiar proveedores, si es necesario. 

- Coordinar planes de producción y control de 
calidad con proveedores. 



Figura 1.3 (Continua en pàg. sgte.) 
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Administrativos 


Organización 

Procedimientos 
y métodos 


- Restablecer orden y disciplina. 

- Reducir la cantidad de personal en àreas no 
criticas de la empresa. 

- Reducir la cantidad de niveles en la organiza- 
ción y aumentar la delegación. 

- Recurrir a nuevas formas de trabajo, que pue- 
dan ser apropiadas para la empresa. 

- Automalizar algunas funciones administrati- 
vas. 

- Fomentar la interaction entre àreas. 

- Mejorar comunicación vertical y horizontal. 

- Hacer cambios cualitativos de personal y en la 
gerencia. 

- Revisar estructura salariai. 

• Incentivar: premiar et buen desempeflo. 


- Mejorar métodos y procedimientos en àreas 
claves (ventas, fàbrica, compras, cobranzas, 
cuentas a pagar). 

• Mejorar el control, especialmente et econòmico 
financiero. 


Humanos 


Cultura 
Gerencia 


- Mejorar la cultura de la organización. 

- Transformar el ambiente de apatia, falta de 
interés, 'sàlvese quien pueda", resignación, 
temor por el futuro en un clima de optimismo 
realista, perseverancia, confianza yespiritu de 
equi pò. 


- Eliminar personalidades noci va s. 

- Tener una mezcla de personalidades. 

- Evitar la excesìva centralìzación, para disminuir 
el peso del N c 1 . 


Financieros 


Pasivo 
Actìvo 


- Compra de deuda con descuento. 

- Renegociación de deuda con proveedores 
para aumentar plazo y bajar tasas de interés. 

- Conversión de deuda en acciones. 

- Cambio de plazo (de corto a largo) en créditos. 


- Venta o alquiler de activos no usados (edìfi- 
cios, etc.) u obsoletos (màquinas, etc). 

- Aumento de capital de trabajo por aporte en 
efectivo de propietarios o emisión de accio- 
nes/bonos/obligaciones negociables, etc. 


Legales 




- Transformar SRL en SA o empresa estatai en 
empresa privada. 

- Dividir la empresa en varias empresas legal- 
mente diferentes {o viceversa). 
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Figura 1.3 (Coni) 



POSIBLE ESTRUCTURA INDUSTRIAI. PARA LOS ANOS '90 

(Aclaración: Este listado es un ejemplo. Las mismas caracteristicas pueden ser adecuadas para 
algunas empresas y para otras no). 



ASPECTOS 
ESTRUCTURALES 


VARIABLE 


CARACTERISTICAS ESPECIFICAS 


Ffslcos 


Tamafìo 


* Tamafìo de plantas intermedio o chico 


Localización 
y uso del 
espacio 


- Reducción del espacio utìlizado 

- Layout en células 


Instalaciones 
Tecnologia 
usada. Escala 


- Procesogenérico{noespecializado)demanufac 
tura, que perniila fabricardiferentes producto? & 
una linea. 

- Proceso que permita una automatización en e la 
pas. 

- Procesos con bajo tiempo de puesta en marcha ) 
bajo tiempo de recambio de productos. 

- Tecnologia que permita competir intemacional 
mente. 

- Tecnologia que evite el deterioro del medio am 
biente. 

- Factor de utilización de capacidad instalada alto 
Pianta con bajo punto de equilibrio. 


Inventarios 


- Bajos inventarios. 


Integración 
vertical 


- Bajo nivel de integración. 


Red de 
proveedores 


- Relaciones mas estrechas con proveedores 
(menos proveedores, diferente control de cali- 
dari, mejor intercambio de información). 

- No comprar teniendo en cuenta sólo el predo. 







Figura 1.4 (Continua enpàgs. sgtes.) 
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Admlnistrativos 



Red de 

comerciali- 

zación 



Organización 



Procedimientos 
y Métodos 



Relaciones mas estrechas con la red de distribu- 
ción y clientes. 



Alcance del control (en el primer nivel) : angosto. 
Niveles verticaies en la organización: poca can- 
tidad (organizaciones chatas). 

Tareas: no rutinarias, no repetitìvas, realizadas 
con responsabilìdad y esmero artesanal. 

En algunos casos, pianta organizada en conjun- 
tos de subplantas. 
Integración entre àreas: alta. 

Eliminación de barreras entre el diserto y la 

ingenieria de proceso. 

Interconexión total entre comercialización y pro- 

ducción. 

Toma de decìsiones: descentralizada. 

Flujo de información: mas horizontal que verti- 

cal. 



Simplicidad y velocidad en los procedimientos y 

métodos. 

Bùsqueda continua de calidad total (calidad ase- 

gurada en el proveedor, control en proceso, 

eliminación de "retrabajos"). 

Bùsqueda continua de mejora de productividad 

total. 

• Mejor disello de productos 

• Mejor diseno de procesos 

• Eliminación de pérdidas de tiempo y recursos 
en todo el proceso 

• Reducción de gaslos 

• Mayor confiabilidad (productos mas unifor- 
mes) 

• Pocos "papeles", alta productividad en la olei- 
na 

Mejora de sìstemas de información, en especial, 
el contatile. 
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Figura 1.4 (Coni) 



Humanos 


El Personal. 
Cultura 


- Base de poder: conocimiento (y no posición). 

- Corri porlamiento: adaptativo. 

- Enfasis en la capacitación y el desarrollo de per- 
sonal. 

- Recompensas: gmpales, basadas en la innova- 
ción y los resultados generales de la e m presa. 

• Madurez en las relaciones obrero-patronales. 
Mayor parlici pación y poder al personal. 

- Obsesión por el mejoramiento continuo de la 
em presa yel mantemmienlo del liderazgo. Com- 
promise con la empresa. 


Gerencia 


- Estilo de liderazgo mas participativo. 

- Delegación. 

- Destrezas g e re nei ale s buscadas: la integration 
(y no el uso de téenteas o conocimientos especi- 
ficos). 

- Nuevo ro! de la supervisión de primera linea. 

- El control es remplazado por el autocontrol. 

■ Personalidad de ìntegrantes de Alta Direction 
que no interfieran con la estrategia y estructura 
adoptada. 



Figura 1.4 (Coni.) 



& 
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5. Casos 

Hay innumerables ejemplos de empresas que se han reestructurado en los 
ùltimos anos. Los casos mas mencionados son los ocurridos en empresas de 
EE UU (Chrysler, Apple Computer, AT & T, G. Electric, Union Carbide, Pola- 
roid Campbell Soup y tantas otras), pero el fenòmeno también ha ocurrido en 
Europa (ejemplos podrfan ser varias empresas britànicas y la alemana Sie- 
mens A.G.)- Ya se mencionó a las empresas japoneses. Es justo reconocer que 
muchas empresas han permanecldo con estructuras pequehas y eficaces 
(corno las f rancesas Carrefour y Club Mediterranée). Para que el lector tenga 
mas ejemplos se han resumido en las pàginas siguientes estos casos: 

5. 1 CHRYSLER 

En la figura 1.5 se indican los sfntomas que lacocca observó al ingresar en 
su empresa (seria su diagnòstico para contestar la pregunta " <,es necesa- 
rio reestructurar?") y la reestructuración realizada en poco tiempo luego de 
que se produjera la "crisis" (segun él "el dia que el Sha dejó su ciudad ). 
Obsérvase que las medidas son dràsticas, modifican fuertemente la 
estructura y cambian sustancialmente la estrategia. 

El caso de Chrysler se incluye en este libro por dos razones: 

a. Muchos lectores han leido el best-seller de lacocca y estàn f amiliariza- 

dos con la empresa. 
b Una reestructuración exitosa no garantiza para siempre el éxito de la 
empresa. Chrysler tuvo buenas utilidades durante varios anos de la 
década de los '80. Sin embargo, hoy, tiene dificultades. En los cuatro 
primeros meses de 1 990 las ventas de autos y utilitarios livtanos bajaron 
3% en EE.UU., en Chrysler bajaron 14,2%. El 30 de mayo de 1990 
renunció Gerald Greenwald (el N° 2 de la empresa) y dias mas tarde 
otros dos vicepresidentes importantes (F. Zuckerman y M. Hammes). La 
lucha por mantener a una empresa en condiciones competitivas se trata 
en la segunda y tercera parte del libro. 

5.2 BANKNEGARA INDONESIA 

La figura 1.6 resumé el pian de modernización adoptado por el B.N.I. 
cuando se comienza a desregular el sector financiero de Indonesia. 
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5.3 VALORES INDUSTRIALES SA., de Mexico 

La figura T.Zdescribe còrno fue f inane iada la reestoicturación de està 
empresa mexicana. El tema fue complejo, pero bien resuelto. 

En el ANEXO 1 se plantean otros ejemplos: 



EXIMP 

Es el caso de una empresa dedicada al comercio exterior ("trading") en Nueva 
York, que el autor del libro reestructuró hace unos anos. Ver figura 1.11. 



WTL 

Una empresa de la industria del papel llama af inesde 1 988 al autor de este libro 
a tratar el tema. El caso se explica brevemente en la figura 1. 12, haciendo 
referencia a lo ocurrido en empresas similares en otros paises: Scott Paper y 
Georgia Pacific (EE.UU.). Toppan Printing Co. (Japón). 



CANT 

En 1989, el autor es contratado por un grupo empresario que, entre otras 
empresas, tiene una cantera dedicada a la producción de piedra granitica en 
la provincia de Cordoba. El caso es simplificado en la figura 1. 13. 
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Figura 1.5 

CHRYSLER 

Segùn el libro "Iacocca: an aulobiography" 

Los sintomas observados en Chrysler 
(Capftulos XIV y xvi) 



- Gente/administración 

- Dcsorden. 

- Falta de motivación y alto ausentismo. 

- Filtración de información. 

- Numerosos "ducados" gobemados por una "prima donna". 

- 35 viccprcsidcntes, cada uno con su clan. 

- Falta de comunicación vertical y horizontal. 

- Secretarias sin demasiado trabajo especifico. 

- Miembros de la alta dirección corricndo de un banco a otro. 

- Una gran empresa manejada comò un pequerìo almacén. 

- Nadie haefa nada correcto. 

- Las lécnicas de administracìón usadas eran pobres. 

- Ejecutivos que no se podian resucitar (rescatar). 

- Excesiva cantidad de gente. 

• Productos 

- Autos de alto consumo. 

- Grandes problemas de calidad. 

- Se estaba perdiendo la lealtad del consumidor. 

- Altos incentivos. 

- Alto punto de equilibrio (2,3 millones de unidades). 

• Entorno 

- Crisis energética de 1979. 

- Rccesìón econòmica. 

- Excesiva regulación. 

- Imposibilidad de obtener mas créditos por la via usuai e 
imposibilidad de vender la empresa o fusionarse (virtualmente 
estaban en estado de quiebra). 
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La reestructuración encarada en Chrysler 
(Capftulos xiv, xv, xvi, xix, xxi y xxiv ) 



Enfoque 



Gente 



Rcimplantar ràpidamente el orden y la disciplina. 

Toma de decisiones "quinirgicas" con rapidez (corno un 

cirujano de Fuerzas Armadas). 

Formación de un verdadero equipo gcrencial. (Se co- 

menzó incorporando uno de los mejorcs talentos en 

finanzas.) 

Se fomentò la interacción horizontal y se destruyeron los 

"ducados" ("quintas", "trenzas"). 

Fuerte reducción de personal (mas de 15.000 personas 

despedidas en 1980), reduciendo la cantidad de nivcles 

en la organización y los grupos staff. 

Reducción dcsalarios en niveles gerenciales, suspcnsión 

de aumentos por mèrito, reducción de beneficios al 

personal, fuerte negociación con sindicato para reducir 

costos laboralcs. 

Mcjora en la comunicación vertical, con difusión de 

información y charlas a lodo nivel. 

Crcación de una atmosfera de "equidad en ci sacrificio" 

(ci esfuerzo era compartido por todos). 



Administración 



Crcación de un sistema de controles financieros. 
Reducción de costos y gastos, bajando el punto de 
equilibrio de 2,3 a 1,1 millones de unidades. Cierre de 
planias amicconómicas. 

Negociación con proveedores, concesionarios y bancos. 
Reducción de inventarios. 



Producto 



Concentración de esfuerzos en automóviles. 
Lanzamicnto del auto "K", el Minivan y el convertible 
"Le Baron" (todos éxitos comercialcs). 



Estrategia 



Reducción de diversi ficación (venta del negocio de los 
lanques y de subsidiarias extranjeras). 
Fuerte campana de publicidad (con intervención perso- 
nal de Iacocca y "celebridadcs" que donaban su esfuer- 
zo). 

Venta de activos no nccesarios (espccialmente edificios 
y terrenos). 

Bùsqueda de ayuda financicra en ci gobierno y bancos, 
para financiar ci perìodo de reestructuración. 



Figura 1.5 (Coni) 
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Figura 1.6 
BANK NEGARA INDONESIA 



Indonesia comenzó a desregular su sector fìnanciero en 1983 y estableció un 
segundo conjunto de medidas en 1988. Estas disposiciones indicaban — al menos 
potencialmente — un cambio fundamental de un sector bancario estatai oligopó- 
lico a un mercado competitivo. En un medio competitivo los bancos necesitarfan 
mejorar su servicio, productividad, innovación en productos y comercialización. 
También precisarìan evaluar mejor los riesgos, porque las presiones competi ti vas 
podran reducir los "spreads" (màrgenes, diferencia de lasas de interés al tornar y 
colocar fondos). 

El Bank Negara Indonesia 1946 (o B.N.I.) es el mas grande de los cinco bancos 
estatales comercialcs de Indonesia, que en conjunto (en 1 987) poseian el 7 1 % de 
los activos de todos los bancos comerciales. Los direclores del B.N.I. entre 1983 
y 1 988 establecieron un ambicioso pian de modcrnización para adaptarse al nuevo 
medio, con la ayuda de una empresa consultora intemacional. El programa tenia 
una componente institucional y una tecnològica. 

La componente institucional incluyó acciones lales corno: un esfuerzo por 
identificar las opoitunidades comercialcs que surgfan luego de la dcsregulación; 
una reorganización para reoricntar al banco a las prioridades del mercado; un 
refuerzo de la administración de riesgos, un programa para mejorar la evaluación, 
el desarrollo y la motivación gerencial; una revisión de los procedimientos del 
banco para mejorar el manejo de sus activos y pasivos. 

La componente tecnològica fue la automación completa de las funciones mayo- 
rista y minorista del banco. En su prcparación para la automación, el B.N.I. 
simplificó significativamente sus procedimientos. Para atraer y rctener al perso- 
nal calificado, comenzó a pagar salarios mas altos. 

Esmuy pronto para juzgareléxilo de las medidas del B.N.I. Sus competidores han 
comenzado (o anunciado) también programas similares. 
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Figura 1.7 

VALORES INDUSTRIALES S.A. 
de Mexico 

El grupo Valores Industrìales S. A. (V.I.S.A.) es un conglomerado integrado de- 
dicado a bebidas y productos de consumo masivo. Es una de las empresas impor- 
lantes de Mexico y emplea mas de 40.000 personas. 

Durante Ios aflos 70 V.I.S.A. se endeudó fuertemente para financiar una expan- 
sión ambiciosa y planes de diversiflcación. En 1987 ya no podia pagar los 
intereses de su deuda. Como otras compafìias mexicanas que se habfan endeudado 
en el extranjero, V.I.S.A. fue afectada por la devaluación del peso, las altas tasas 
de interés y la recesión que comenzó en 1982. 

A medida que los intereses de la deuda eran cada vez mas signi ficativos en el flujo 
de fondos de la empresa, se empezaron a postergar los planes de inversión y los 
gastos de mantenimiento fueron reducidos a un minimo. La eficiencia bajó y eso 
empeoró las cosas. 

A principios de 1987 V.I.S.A. solicitó ayuda a la I.F.C. (Corporación Financiera 
Internacional, del Banco Mundial) para formular una propuesia de reestructura- 
ción financiera que permitiera reducir la deuda de 1 .700 millones de dólares a un 
nivel manejable. Luego de 18 mescs de negociaciones entrc accionistas, acreedo- 
res, organismos del gobiemo mexicano y nuevos inversores se Hegó a un acuerdo 
complejo. V.I.S.A. se fusionari'a con dos compafifas grandes integrando sus 
plantas indusiriales, eliminando algunas de sus instalaciones y reorganizando su 
administración, Algunos negocios pcriféricos deberian ser vendidos. 

V.I.S.A. ofreció a sus acreedores varias alternatìvas: comprar deuda con un des- 
cuento, swaps (intercambio de deudas), conversiones de deuda en acciones, 
etcétera. 

Este conjunto de opciones hizo mas fàcil a V.I.S.A. la negociación con sus 67 
acreedores prìncipales, que tenfan diferentes preferencias de liquidez, distinta 
opinion sobre el futuro de V.I.S.A. y sistemas de contabilidad que trataban estos 
temas de forma diferente. Algunos eligieron recibir dinero en efectivo, luego de 
un fucrte descuento.Otros reprogramaron 153 millones de dólares a tasas de 
interés de mercado variable y 75 millones de dólares a un interés fijo.Varios 
recibieron acciones. 

Para financiar està operación.V.I.S .A. obtuvo334 millones de dólares en efectivo 
de accionistas (nuevos y existentes) e inversores. De està cantidad, 135 millones 
se obtuvieron en forma de crédito a largo plazo, 36 millones de la venta pùblica 
de bonos y 5 millones de la venta de acciones en la Bolsa de la Ciudad de Mexico. 
La venta de activos (incluyendo empresas de autopartes y hoteles) generò 108 
millones y una institución extranjera comprò 50 millones en acciones. 

La reestructuración restituyó a V.I.S.A. su competitividad y redujo su deuda de 
1 .700 millones de dólares a 400, cifra que es manejable. El éxito se basò en que 
tanto accionistas corno acreedores compartieron las pérdidas. 
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6. La reestructuración de un mercado especifico 

En 1 986, la Harvard Business School Press publicó un libro escrito por uno de 
sus profesores, Joseph L. Bower: "When Markets Quake. The Management 
Challenge of Restructuring Industry". 

El libro es una de las varias investigaciones realizadas en Harvard sobre indus- 
trias sometidas a competencia mundìal y se centra en la industria petroqui'mica. 
Los casos de empresas en EE.UU., Europa y Japón son estudiados en detalle. 
iQuè lecciones o conclusiones saca el autor de este estudio? 

Ademàs de lo particular para este tipo de industria, parecerian detectarse tres 
etapas en el proceso de reestructuración de un mercado especffico. 

6.1 PREPARACION 

Durante la primera etapa las empresas tndividuales de un mercado (sea 
petroquimico, alimenticio o de seguros) deben encarar la dificil tarea de 
poner la organización bajo control, es decir restituirle la capacidad de 
generar utilidades. Para elio deberàn hacerse cambios en la estructura y 
estrategia. Està etapa coincide con todo lo que se desarrolla en la primera 
parte de este libro. 



6.2 CONCENTRACION 

La segunda etapa es balancear la capacidad de la oferta con la demanda 
del mercado, usualmente a través de la reducción de competidores... 
ninguno de los cuales quiere normalmente dejarlo. 

Usualmente la etapa de preparación debe preceder a la de concentración, 
de lo contrario lo que abogados y especialislas en finanzas sugieran no 
tendra viabilidad econòmica. Està etapa no se tratarà en el libro, involucra 
considerar temas corno fusiones, adquisiciones, carteles, etcétera. 



6.3 RACIONALIZACION 

La ultima etapa se produce cuando empresas individuales, formadas por 
grupos de empresas anteriormente independientes, comienzan a adecuar- 
se a las necesidades de mercado. Involucra acciones de optimización tales 
corno revisar ubicación de plantas, cambiar la logistica, etc. Este tema 
tampoco es co nsid erado en este libro. 

El lector podrà comprender mejor està descripción si piensa un poco en lo 
ocurrido en algunos mercados argentinosi automotriz, de cigarrillos, etc. y 
si relee los conceptos de Economia Industriai de pàginas atras. 
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7. SINTESIS 

En los afìos 80, cada vez con mayor asiduidad yen distintos idiomas, se han 
escuchado estas palabras: 

"Restructuring", o sea cambio de estnjctura. 

"Downsizing", cuya traducción l'iterai seria reducción del tamafio de la 
empresa (en la prèdica las medidas son mas amplias), u otras relacionadas 
con el tamafio (right-sizing, resizing). 

"Turnaround", "dar vuelta a la empresa", con énfasis en un cambio sustancial 
de estrategia. 

Lapalabraestructuraesusadaporloseconomistasparareferirseaaspectos 
macroeconómicos profundos y a las caracterìsticas relativamente estables 
(o diffciles de cambiar a corto plazo) de los mercados. En la bibliografia de 
administración de empresas està muy asociada al concepto de estructura 
organizacional (mas de una persona se imagina un organigrama cuando la 
escucha). 

En este libro se usa un concepto mas amplio. Se concibe a la estructura de 
la empresa corno aquellos aspectos fisicos (instalaciones, localización, 
etc), administrativos (organización, procedìmientos), humanos (cultura, 
personalidades), financieros y legales cuyo cambio demanda cierto tiempo. 

Contexto, estrategia y estructura estàn interrelacionados. Puede demostrar- 
se que: 

- la estructura condiciona la estrategia a seguir; 

- las variables estratégicas y de contexto estàn ligadas. 

- ciertas estrategias y estructuras, frecuentemente, van de la mano, y a 
menudo se encuentran en ciertos tipos de entorno; 

- existe relación entre estructura y eficiencia. 

Suponiendo que se acepta el concepto amplio de estructura propuesto, la 
pregunta inmediata es: ipor qué bay que reestructurar?, es decir cambiar 
significativamente la estructura existente. - 

Los motivos pueden estar determinados por cambios importantes en el con- 
texto (pafs con menores protecciones aduaneras, modificación de precios 
internacionales, novedades tecnoiógìcas, cambios de gustos del consumi- 
dor, desregulación del sector en donde se encuentra la empresa, etc.) e por 
causas intemas (pérdida de rentabtVdad, menor eficiencia, necesidad de 
lograr mayor flexibilidad, cambio de propietarios, etc). 

Saber si es necesaria una reestructuración implica realizar un diagnòstico 
externo e interno de la empresa. El problema es que, a veces, no bay 
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consenso sobre el diagnòstico. Ese diagnòstico debe ayudara responderlas 
preguntas: 

- i cuàl es la magnitud de la reestructuración necesaria ? (incìuye conside- 
rar si es necesarìo reducir sustancialmente el personal). 

- i cuànto tiempo hay disponible ? 

- icuàles son los recursos necesarios para realizar la reestructuración? 

La experìencia muestra que, a pesar de que la necesidad de una reestruc- 
turación puede predeci rse, hace faltauna "crisÌs n (determìnadaporunacafda 
abrupta de ventas, dificultades financieras serìas, u otra razón) para que la 
empresa decida encarar seriamente el tema. Cuando esa situación llega, las 
medidas necesarìas son sustanciales. 

Una reestructuración consiste en un cambio importante de algunas o todas 
las variables estructurates de la empresa. Se realiza en un perìodo de tiempo 
limitado para sanearla empresa y en la mayorfa de los casos va acompatlada 
de cambios estratógicos (que se anatizan en elpróximo capftulo). 

Ideas tfpicas de reestructuración son propuestas tales corno: disminuir los 
niveles de supervisión, vender activos no utilizados o variar la capacidad 
instalada. El esfuerzo puede estar orientado a una reducción generalizada 
(downsizing) o no. 

Este capftulo incluye una lista de 45posibles ideas, de caràcter genèrico, y 
se describen varios casos reaies corno ejemplificación de lo tratado que 
aportan ideas adicionales. 

En un contexto carriolante y diffcil de predecir es probable que la empresa 
tenga que cambiar de objetivos/estrategia con cierta frecuencia para adap- 
tarse a esas nuevas circunstancias. Deberà tener, entonces, una estructura 
que no impida ese cambio estratégico (flexible, con diferente organización, 
etc). Imaginar esa posible estructura futura permitirà, al compararla con la 
presente, formular proyectos de cambio estructural. En muchas empresas la 
diferencia entre ambas estructuras (necesaria vs. actual) es grande y genera 
la necesidad de una importante reestructuración. 

J. Bower define tres etapas en un proceso de reestructuración, cuando el 
tema se enfoca en un mercado especifico: 

Preparación, etapa donde se le restituye a la empresa la capacidad de 
generar utilidades, tal cual se lo explica en està primera parte del libro. 

Concentración, en donde la oferta se adecua a la demanda y el nùmero de 
empresas disminuye. 

Racionalización, en donde empresas individuales formadas porgrupos de 
empresas anteriormente independientes optimizan sus operaciones. 

Este libro no Irata estas dos ùltimas etapas. 
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ANEXO I 



INVESTIGACIONES SOBRE LA ESTRUCTURA 
EMPRESARIA 

- Las cuatro organìzaciones de Miles-Snow 

- Estrategia, Estructura, Poder y Polftica 

- Personalidad, cultura, estructura y estrategia 

- Tecnologfa, tamafio, etapa de crecimiento y 
estructura. 

- Las organìzaciones de manufactura flexible. 



CASOS 

- Eximp 

- WTL 

- Cant. 

LA ECONOMIA INDUSTRIAL 

- El modelo clàsico 

- Los conceptos de Porter 



EL AJUSTE ESTRUCTURAL EN DIFERENTES 
PAISES 

- Los programas de ajuste estoictural, segùn 
Harvard. 

- Programas de ajuste estructura! para pafses en 
des a rrollo, segùn (a Union de Banco s Suìzos. 



XEROX ARGENTINA Y ACINDAR 
por Andersen Consulting 
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INVESTIGACIONES SOBRE LA 
ESTRUCTURA EMPRESARIA 



ANTECEDENTES 

Los investigadores notaron hace liempo que la estrategia tiene influencia en 
la estructura de las organizaciones (Chandler, 1 962; Rumelt, 1 974) . Està es- 
tructura, a su vez, puede limitar el rango de las futuras estrategias conside- 
radas e implementadas (Frederìckson & laquinto, 1989). La inversión en 
personal, maqu inaria y otros recursos requeridos para seguir una estrategia 
particular puede ser significativa; esto limita a la organización a cambiar de 
estrategia fàcilmente (Freeman & Boecker, 1984). Ademàs, con el tiempo, 
una determinada estrategia atrae y genera un conjunto de valores gerencia- 
les y filosof fas que limitan las alternativas futuras de cambio (Guth & Taguri, 
1965). 

Se describiràn a continuación algunos trabajos cuyas conclusiones son re- 
levantes para el tema de cambio estructural. 



LAS CUATRO ORGANIZACIONES DE MILES-SNOW 

Miles-Snow (1978) ilustraron sobre la relación estructura- estrategia e inclu- 
so definieron diferentes tipos posibles de organizaciones. 

- La figura l.8a muestra el proceso dinàmico de adaptación de una 
ernpresa al entorno. 

- La figura 1.8b los cuatro tipos "est rate gicos" de organización. 

- La figura f.Scesclarece una de esas cuatro clases de organización. 
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ORGAN1ZATIONAL STRATEGY, 
STRUCTURE AND PROCESS 
R. Miles - C. Snow 



EL CICLO DE ADAPTACION 



A pesar de que la adaptación organizactonal es un proceso dinàmico y 
complejo, puede ser conceptualizado en forma general corno un ciclo de 
ajuste que requiere la soluctón de tres grandes problemas: empresarial, 
ingenieril y administrativo. 



El problema empresarial 



Elección del producto - 
mercado y fijación de objetivos 



Aspecto prospectivo 

Seleccionar àreas para la futura 

innovación. 




El problema de ingenierla 


El problema administrativo 


Elegir las 

tecnologtas para la producción 

y la distribución 




Aspecto retrospectivo 

Racionalización de estaictura y 

proceso 



Las decisiones de adaptación de hoy tienden a constituirse en restriccio- 
nes para el próximo ciclo de adaptación y a constituirse en aspectos de 
la estructura de mariana. 

Figura 1.8 a 
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ORGANIZATIONAL STRATEGY, 
STRUCTURE AND PROCESS 
R. Mlles - C. Snow 



LOS CUATRO TIPOS "ESTRATEGICOS" DE ORG ANJZAC10N 



Defensoras 



Prospectoras 



Anallzadoras 



Reactoras 



Tìenen un estrecho dominio de producto-mercado; rara vez hacen 
un ajuste grande a su tecnologia, estructura y métodos de opera- 
ción. 

Su preocupación prìndpal es la eftciencia y no tìenden a buscar 
nuevas oportunidades. 



Estàn en continua busqueda de oportunidades y en forma regular 
experimentan y responden a tendencias incipientes en el entomo. 
Frecuentemente crean cambios e incertidumbre, a los cuales tos 
competìdores tìenen que responder. 

Por su fuerte preocupación por el producto y la innovación, nunca 
son completamente eficientes. 



Operan en dos dominios de producto-mercado, uno relativamente 
estable, y otro cambiante. En las àreas estables, operan en forma 
rutinaria y eficiente a través de estructuras y procesos formalizados. 
En las àreas turbulentas el alto nivel gerencial vigila a sus competì- 
dores atentamente para nuevas ideas y, luego, ràpidamente adop- 
tan las mas prometedoras. 



Tìenen gerentes que frecuentemente perciben el cambio y la incer- 
tidumbre pero son incapaces de responder eficazmente. 

No hay una relación consìstente estrategia-estructura. 

Rara vez hace un ajuste, hasta que es forzada por presiones del 
entomo. 

Es inconsistente e inestable. 



Figura 1.8. b 
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ORGANIZATIONAL STRATEGY, 
STRUCTUREAND PROCESS 
R. Mlles - C. Snow 



EMPRESAS DEFENSORAS 



Son organizaciones que tienen un estrecho dominio de producto - mercado. 
Rara vez hacen un ajuste grande a su tecnologia, estructura o mètodo de 
operación. Su preocupación principal es la eficiencia y no tienden a buscar 
nuevas oportunidades. 





Problema empresarial 


Problema ingenieril 


Problema administrativo 


Problema 


Sellar una pordón del mer- 
cado para crear un conjunto 
estable de produdos y con- 
sumidores. 


Como producir y distri- 
buir los productos/servi- 
dos con la mayor efi- 
denda postole. 


Como mantener un estrido 
control de la oraanización 
para mejorar su efidenda. 


Soludones 


1 . Dominio estable y estre- 
cho. 

2. Agresivo mantenimìento 
del dominio [buenos pre- 
dos y serviaos). 

3. Tendencias a iqnorar 
desarrollos fuera del do- 
minio. 

4. Credmiento cuidadoso a 
través de penetradón co- 
merdai. 

5. AIgùn desarrollo relado- 
nado con productos/ser- 
vicios existentes. 


1. Tecnologia elidente. 

2. Una ùnica tecnologia 
bàsica. 

3. Tendencia a integra- 
dón vehical. 

4. Continuas mejoras 
para mantener (a efi- 
cienda. 


1 . Prospecdón externa limi- 
tada. 

2. Coalición dominante: ex- 
pertos de finanzas y prò- 
ducdón. 

3. Promodones intemas y 
coalición predominante 
por tiempo apreciable. 

4. Tendencia a estructura or- 
ganizadonal, con extre- 
mada división del trabajo y 
forni aiizadón. 

5. Control centralizado. 

6. Mecanismos de control 
simples y resueltos a tra- 
vés de canales jeràrqui- 
cos. 

7. Los resuHados se compa- 
ran con anos anteriores. 
Los sislemas de recom- 
pensas favorecen produc- 
dón y finanzas. 


Costosy 
benefidos 


Es dificil para los competi- 
dores sacar a la empresa de 
su "nicho". pera un cambio 
importante en el mercado 
puede amenazar su super- 
vivencia. 


La efidenda tecnologi- 
ca es clave para los re- 
suttados pero requìere 
inversión importante. 


Es ideal para mantener esta- 
bilidad y efidenda. No es litri 
para locatizar y responder a 
nuevas oportunidades de 
produdos o mercados. 



Figura 1.8. e 
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eSTRATEGIA, ESTRUCTURA, PODER Y POLITICA 

Henry Mintzberg eri su ùltimo libro ("Mintzberg on Management, Inside our 
strange world of organizations", Free Press, 1989) resumé sus trabajos de 
las ùttimas dos décadas. En su primera parte habla de los gerentes: qué 
hacen, comò "modelan" la estrategia, còrno se usa la intuición y el anàlisis. 
En la segunda parte describe las organizaciones. Para hablarde ellas las 
representa con un modelo y las clasifica en tipos diferentes (empresarial, 
maquina, diversificada, profesional, innovadora, misionaria y polftica). 

En cada tipo de organización describe la estructura, el contexto, la estrate- 
gia, sus ventajas y problemas. 

En la figura 1.9se describe corno ejemplo la organización "màquina". Piense 
el lector en McDonald's o en los ferrocarriles suizos. Empresas altamente 
especializadas, con tareas operativas rutinarias, comunicación muy formai 
a través de la organización, organización funcional, poder de decisión cen- 
tralizado, elaborada estructura administrativa con una darà distinción entre 
linea y staff. 



LA ORGANIZACIÓN MAQUINA 

(segùn H. Mintzberg) 
Estas organizaciones se presentan en la producción en masa, servicio masivo y gobiemo. 



Estructura 
Contexto 


- Organización centralizada, grande y madura. 

- Procedimientos tormales, trabajo especializado, divisiones tajan- 
tes de tareas, agrupaciones usualmente funcionales, varìos nive- 
tes jeràrquicos. 

- Tecnoestructura encargada de estandarizar el trabajo, pero clara- 
mente separada de la gerencia media. 

- Gran cantidad de personal staff. 

- Entomo simple y estaWe. 

- Control extemo. 


Estrategla 
Temas claves 


- Ostensible proceso de planeamiento, que es en realidad una prò- 
gramactón estratégica detallada. 

- Resistencia al cambio estratégica 

- Perìodos largos de estabilidad tnterrumpidos ocasionalmente por 
estallidos de revolución estratégica. 

- Eficiente, confiable, precisa, consistente; pero 

- Obsesión en el control que Ileva a: 

• problemas humanos 

• problemas de coordinacion con el centro administrativo 

• problemas de adaptación 



Figura 1.9 
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PERSONALIDAD, CULTURA, ESTRUCTURA Y ESTRATEG1A 

Probablemente el lector haya trabajado en (o tenido la oportunidad de 
observar) una empresa familiar mediana en donde un due (io o gerente, con 
personalidad fuerte, impone a la organización ciertas caracterfsticas pecu- 
liares. Esas empresas son los ejemptos mas evidentes de la retación que 
existe entre la personalidad del N s 1 , la cultura organizacional, la estructura 
y la estrategia segukJa. 

Kets de Vries y D. Miller publicaron en 1986 una investigación que i lustra 
el tema. Las conctusiones fueron: 

a. Cuanto mas centralizada està la organización y mas poder tiene el N° 1 , 
mayor sera el impacto de su personalidad (fantasia y estilo neurótico) en 
la cultura, estrategia y estructura. 

b. Cuanto mayor sea la similttud entre las personalidades de los 
gerentes del màximo nivel, mas puro va a ser el tipo de cultura y 
organización. Es decir, mas cerca van a estar algunos de los cinco tipos 
estudiados. 

e. Cuanto mas pura y pronunciada es la personalidad del N s 1 , mayor va 
a ser la incidencia sobre la cultura, estructura y estrategia de la empresa. 
Esto es especialmente importante en organizaciones pequefias y cen- 
tralizadas. 

d. Las empresas saludabies tienen una mezcla de tipos de personalidad. 

La figura 1. 10 resumé los cinco tipos de organización analizados (hay 
casos intermedios) y sus caracterfsticas. 

TECNOLOGIA, TAMARO, ETAPA DE CRECIMIENTO Y ESTRUCTURA 

Para terminarcon los aspectos relacionadoscon la estructura, es oportuno 
no dejar de mencionar que: 

a. La tecnologi juega un papel importante en la determinación de la 
estructura organizacional. (Parecetia que el nùmero de niveles y la 
cantidad relativa de gerentes / supervisores conrespecto al total de 
personal aumenta a medida que la complejidad tècnica es mayor.) 

b. El tamafio y la etapa de crecìmiento en que se encuentra la empresa son 
una variable importante para determinar su estructura organizacional. 

(Etapas: formación, desarrollo funcional, descentralización, prolifera- 
ción de staff, re-centralización.) 
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PERSONALIDAD, CULTURA, 
ESTRUCTURA Y ESTRATEGIA 



ORGANIZACION 


VARIABLES 


CARACTERIST1CAS 


Paranoica 


Personalidad 

Cultura 
paranoica 

Estructura 
E strategia 


1 . La fantasia de persecución y el estilo de sospecha 
van de la mano. 

2. La empresa està plagada de: sospecha, descon- 
fianza, bùsqueda de enemigos en el entomo, baja 
motivación, percepciones uniformes pero distor- 
sionadas, uso de la información corno fuente de 
poder. 

3. Se usan sistemas de información sofisticados, se 
prospecta el entorno con detalle y las decisiones 
se toman en forma centralizada. 

4. Estrategia fragmentada y reactiva. Proclividad a 
la diversificación. 


Depreslva 


Personalidad 

Cultura 
Evasiva 

Estructura 
Estrategia 


1 . La fantasia de desamparo y la depresión pueden 
encontrarse juntas. 

2. La empresa tiene: fatta de iniciativa, gerentes no 
motjvados, "se pasan la pelota", demoras, fobia a 
la toma de decisiones, pasividad. 

3. La estructura es burocratica, rigida, impersonal, 
mecanÌcista(basadaenposicionesformales).No 
hay comunicación entre gerentes y se prospecta 
poco el entorno. 

4. Conjunto vago de objetìvos y estrategias. 
Ausencia de planes. Extremado conservadoris- 
mo. 


Dramatlca 


Personalidad 

Cultura 
Carismatica 


1. La fantasia de grandiosidad y estilo dramàtico 
(histriónico-narcisista) se encuentra en la misma 
personalidad. 

2. La cultura organizacional està caracterizada por 
subordinados dependientes que: idealizan al If- 
der, lo creen infalible, y nunca lo cuestionan. Hay 
una entusiasta adhesión a las creencias y objetì- 
vos del NM. 



Figura 1. 10 (Continua en pàg. sgte.) 
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Estructura 
Estrategia 


3. Estructura organizatìva extremadamente centra- 
lìzada, demasiado informai, primitiva en la pros- 
pección extema e informactón intema y con poca 
comunicadón de abajo hacia amba. 

4. Decisiones intuitivas, impulsivas y riesgosas. Es- 
trategia proactiva, expansionista y orìentada a 
adquisiciones. 


Compulsiva 


Personalidad 

Cultura 
burocràtica 

Estructura 
Estrategia 


1 . La fantasia del control coexiste con el estilo com- 
pulsivo. 

2. Eficiencia, adherencia a procedimienios arcai- 
cos, adversidad al riesgo y gerentes burocràticos 
abundan. El ritual es una regia. 

3. Organización burocràtica, jeràrquica, rigida, 
orìentada a reglas, centralizada y orìentada hacia 
adentro. Abundan procedimienios rutinarios. 
Control de costos para monitorear eficiencia. 
Poco anàlisis del entomo. 

4. Estrategia fija y no cuestionada. Simplemenle im- 
plementada a través de planes y presupuestos. 


EsquEzolde 


Personalidad 

Cultura 
politizada 

Estructura 
Estrategia 


1 . La fantasia de la evasión coincide con el estilo es- 
quizoide. 

2. El vacio de liderazgo es llenado por "jugadores 
politizados" que compiten por poder y posición. 
Se descuida la cooperación y coordinación. 

3. Estructura de organización fragmentada. Bata- 
Das politicas con uso de la imormación corno 
recurso. Poder distrìbuido en la fluctuante coali- 
ción entre gerentes. 

4. Estrategias inconsistentes y vacilantes. 
La politica incide mas que la racionalidad. 

La ausencia de consenso hace menos posible el 
cambio. 



Nota: Adaptado de "Personallty, Culture, andOrganlzatlon", M. Ketsde Vries - D. Miller. 



Figura 1.10 (Coni) 
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LAS ORGANIZACIONES DE MANUFACTURA FLEXIBLE 



Un buen ejemplo de la relación estructura-estrategia lo brindan P. Nemelz 
y L. Fry en su analisis de las organizaciones de manufactura f lexible. En un 
artfculo publicado por el Academy of Management Review (diciembre 1988) 
comparan las empresas de producción masiva con las de manufactura 
flexible (MF). 



Caracterfstlcas 


Producción Masiva 


MF 


organizacionales 






Contexto 


Establey poco complejo 


Turbulento, cambiante y complejo. 


Estrategia 


Economias de escala, 






liderazgo de costos. 


Adaptacìón al contexto, catidad, 
bajo costo, entrega a tiempo. 


Ciclo de vida de 






productos 


Largo 


Corto 


Productos 


Simples o complejos, 


Complejos, cambiantes, muy dife- 




baja diferencìación. 


renciados. 


Proveedores 


Muchos, seleccionados 


Cautivos, seleccionados en base a 




en base a costo. 


su forma de entrega y respuesta. 


Innovación 


Proceso 


Producto y Proceso. 


Estructura 


Mecanisfstica 


Orgànica 


- Alcance de control 






(primer nivel) 


Ancho 


Angosto 


- Niveles verticales 


Muchos 


Pocos 


- Tareas 


Rutinarias, repetitivas 


Responsabies, artesanales 


- Integration 


Baja 


Alta 


- Toma de decisiones 


Centralizada 


Descentralizada 


- Rujo de información 


Vertical 


Horizontal 


• Basedepoder 


Posición 


Conocimiento 


- Comportamiento 


Estandarizado 


Adapìativo 


- Destrezas 






gerenciales 


Especificas, detalladas 


Integradoras. 


Recompensas 


Individuai, basadas 


Grupales, basadas 




en producción 


en la innovación 


Control 


Burocràtico 


Autocontrol 
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CASOS 



Ftgura 1.11 



EXIMP 



A. El problema 

EXIMP era en el ano 1984 una em presa trading americana dedicada a la ex- 
portación de productos y componentes electrónicos y de computation, prin- 
cipalmente a Sudamérica. Luego de una època de auge en los afios 1975-81 
(època en que los pai'scs latinoamericanos contraian su "deuda externa"), la 
empresa empezó a enfrcntar el siguiente contexto: 

- disminución de demanda de sus principales clientes; 

- sobrevaluación del dólar y fluctuación importante de tipos de cambio a 
partir de 1985; 

- fcroz competencia de productos del Lejano Oriente; 

- legislación proteccionista mayor y cada vez mas sutil en difcrentes pai'ses 
clientes. 

La empresa empezó a tener egrcsos que superaban a los ingresos a partir de 
1982 y en 1984 los accionistas ya no querian seguir solventando los déficit. 
O la empresa mejoraba rìpidamente o se tomaba una medida dràstica (venta 
o cierre). 

El desafi'o era, cntonces, sanear la empresa y hacerla operar ren labi emente. 
Después de dos anos el proceso de cambio estaba en pieno dcsarrollo. 

Como cs normal en estos casos, habia exisUdo resistencia al cambio y 
situaciones dificiles. El proceso se habia compi icado por la restricción de 
recursos, que habfa obligado a postergar planes ambiciosos (sobre todo los 
que requerfan inversiones). 

Los resultados obtenidos, sin embargo, en ese corto lapso, habfan sido muy 
signifìcativos. Està dcscrìpción los enumera. 
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B. Reestructuración 

1. Cambio «1 la estructura organizacional 

La empresa estaba organizada en dos àreas, una operativa y otra adminis- 
trativa, cada una con un responsable, que dcpendfan separadamente de 
uno de los miembros del directorio que no residia en el pafe. 

Se realìzaron varìos cambìos: 

a. Se creò la gerencia general, con real autonomia operativa. 

b. En el àrea de operaciones se cambiaron Ias descripciones de tareas del 
personal. El personal empezó a trabajar corno "coordinadores de 
cuentas", encargandose del procesamiento integrai de órdenes de 
compra de una o mas compaflfas (anteriormente la división era por 
funciones: algunos compraban, otros hacfan la documentacìon, etc.). 
Esto les dio responsabilidad total sobre las cuentas y mayor autondad. 
La mayor delegación incremento la motivación, el conocimientode los 
detalles y mejoró la capacitación individuai. 

e. Una nueva función, la de administrador de controles de exportación, 
fue creada para cumplir con disposiciones del gobierno, pero todos los 
empleados fueron capacitados en el tema. _ ^ 

d Se creò la función de comercialización, que antes no exislia. 

e. Se mejoró la integración entre finanzas y operaciones (anteriormente 
el contacto era escaso). 

f. Se logró la participación del personal en las decisiones importantes. 

2. Reducción de personal/mejora de productividad laboral 

Se redujo el personal en un 30%. Como el nivel de actividad aumentò en 
el periodo, la productividad laboral (fisica y valorizada) se incremento no- 
tablemente. Al cabo del periodo analizado menos de la mitad del personal 
inicial quedaba en la empresa (algunos habfan sido reemplazados por 
personas de mejor formación). 

3. Cambio de localización de la oficina 

Se realizaron intensos anàlisis para decidir la ubicación mas conveniente 
de la empresa. Varias ciudades fueron consideradas corno alternati vas. El 
directorio de la empresa finalmente decidió que se permanecicra en la 
misma ciudad (aun cuando habia otras opciones mas convenicntes). Se 
cambiò, si, la oficina. 

La nueva oficina, de mejor apariencia y menor superficie, permitió (con 
un adecuado layout) reducir los gastos de alquilcr (altfsimos en N. York) 
en mas del 50%. Los gastos de reubicación fueron mimmos. 



Figura 1.11 (Coni) 



4. Mejoras internas 

Fueron realizados numerosos cambios internos, quc causaron distinto 
impacio: 

a. Sistema de computation 

- El sistema de computación, previamente sólo utilizado por el àrea 
contable, fue comenzado a ser usado por el àrea de operacior.es para 
facturar, comprar, hacer informes y cartas. 

Cada persona comenzó a usar su propia terminal. Se vendieron 
todas las màquinas de escribir, con la excepción de una que quedó 
corno reserva. 

- Una nueva y moderna impresola se agregó al sistema. Etitre otros 
adelantos, permitió la eliminación del uso de numerosos formula- 
rios preimpresos. 

b. Telex 

La màquina de telex fue cambiada por una de ùltima gencración. Esto 
cambiò la forma en quc los datos eran recibidos, emitidos y almacena- 
dos (el voluminoso archi vo de telexes se redujo a algunos diskettes). Se 
coordinò con ITT la realización de un sistema contable quc permitió 
conocer, mes por mes, estadi'sticas sobre el trafico de telexes y realizar 
un analiste de costos por cliente y destinos geograficos. 

e. Sistema telefònico 

- La empresa firmò un contrato de leasing (con opción a compra) por 
un nuevo sistema telefònico, que le permitió usar la tecnologia mas 
moderna a un costo mensual mcnor y sin ninguna inversión. 

- Se hizo un acuerdo con una empresa privada para las llamadas de 
larga distancia que, por el volumen de tràfìco intemacional de la 
empresa, ofreció descuentos significativos. Un sistema de códigos 
permitió, a su vez, que la empresa discriminara la facturación a 
EXIMP, de acuerdo con los dcslinatarios de los llamados. Eso per- 
mitió a EXIMP facturar, a su vez, a sus clientes, los llamados 
telefónicos con precisión. 

(Aclaración: En EE.UU., desde hacc unos afios, un usuario telefò- 
nico puede elegir la empresa que se encargarà de sus llamadas de 
larga distancia e intemacionalcs. En estc caso se eligió una distinta 
a AT&T, pero el sistema permitfa usar AT&T si se lo nccesitaba.) 

- Se instalo un contestador telefònico. Dcbido a las diferencias 
horarias entre pai'ses era usuai recibir llamados fuera del horario de 
oficina. Esto facilitò la comunicación con clicr.tcs y provecdores 
disminuyendo ci tiempo de proecsamicnto de órdenes. 



Figura 1.11 (Cont.) 
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d. Fotocopiadora 

Dcbido a razones lcgales la cantidad de fotocopias que se realizaban 
era grande y el tiempo que el personal le dedicaba a està tarea no era 
despreciable. Se firmò un contrato de leasing por una nueva fotocopia- 
dorade moderno diseno. La nueva màquina permiua reducciones, am- 
pliaciones, impresión en colores, compaginado, copiado automàuco, 
etcétera. 

e. Procedimientos internos 

Algunos procedimientos intemos fueron cambiados (por ejemplo: la 
organización dearchi vos), otros fueron creados (ejemplo: autonzacion 
de compras). 

f. Formularios y artlculos de libreria 

La empresa usaba una enorme cantidad de formularios, papcl. sobres, 
euauetas, carpetas, bolsas y artlculos generales de libreria. Se modili- 
caron diseftos y tamaflos. Se rcdujo la variedad en algunos casos 
(sobres, por ejemplo) y se agregaron items necesanos que facilitaron 
tareas (stickers, sellos). 

5. Anàlisis estadistico 

Se realizó un esfuerzo por analizar los resultados que se iban obteniendo. 
EsopermiUócompararlosconelpasado.Ejemplos:volumenfisicoexpor- 

tado, pagos realizados a "forwarders" (empresas que rcciben almacenan 
y despachan la mercaderia), facturación por cliente, gastos de telex gastos 
telefónicos, gastos de correo, contribución marginai por cliente y linea de 
productos, etcétera. 

C. Mayor eficiencia operativa 

1. Nivel de actividad 

El nivel de actividad de EXIMP podia ser medido de diferentes formas: 
ingresos, nùmero deembarques, toneladas despachadas, numero de Orde- 
nes de compra procesadas, valor de lo comprado, etcétera. 
Todos estos indicadores mostraron, en el periodo bajo anàlisis, un mejor 
nivel de actividad. Sin embargo, hubo cambios sigmficativos, en el 
destino geogràfico de las exportaciones. 
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2. Información 

a. Los clientes sicmpre se habi'an quejado de la falla de información. La 
situación se mejoró notablemcnie. Comenzaron a rccibir regularmen- 
te: informes sobre el estado de órdenes, in venlarios, estado de cartas de 
crédito, situación de documentos, etcétera. 

b. EI generar algunos informes requirió un esfuerzo de procesamiento de 
daios importante. Se conectó la computadora de EXIMP con las com- 
putadoras de los dos forwarders mas importantes. Eso permitió cono- 
cer en cada instante el estado de cada orden hasta su Uegada a destino 
(corno se imaginarà el lcctor, hubo una tarea previa de coordinación y 
diseno de software no despreciable). 

3. Inventarios 

Se realizó un esfuerzo por revisar y disminuir los inventarios. EI personal 
de EXIMP controló la mercadcria "v ieja" y se urgió a los ci ientes para que 
lomaran decisiones. El inventario se rcdujo (la emprcsa pagaba almace- 
namiento, adcrnàs muchos productos elcctrónicos podian quedar obsole- 
tos en poco tiempo si no se vendfan). 

4. Mejora de comunicaciones con clientes 

Se hizo un esfuerzo por mejorar las comunicaciones con los clientes. Se 
logró que en cada comparila hubicse un solo imcrlocutor y, al haber en 
EXIMP un solo responsable por cliente, la comunicación persona a 
persona disminuyó los malos entendidos y errores. 

5. Forwarders (despachantes de mercaderias) 

a. Se dejó de trabajar con dos de estas empresas. Con las restantes se 
negociaron acuerdos de tarifas y se formalizaron por escrito (eso 
permitió enviar los acuerdos a los clientes para que conocieran mejor 
los costos involucrados). 

b. Varios forwarders propusieron acuerdos para manejar el tràfico de otra 
forma, pero el directorio decidió no innovar por el momento. 

6. Compras especializadas 

Uno de los problemas de EXIMP era recibir pedidos de clientes de 
productos muy especificos con especificaciones técnicas incompletas o 
desactualizadas. Eso originaba pérdida de tiempo y gaslos de telexes, 
llamadas tclefónicas, etcétera. 

Se hizo un enorme esfuerzo por proveer a los clientes con información 
sobre desarrollos tecnológicos, nuevos productos y servicios, libros y 
material educativo. La tarea significò seleccionar guias, catalogos, folle- 
tos, libros, etc. y su cnvfo postcrior. 
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7. Finanzas y conta bilidad 

a. Registros contables. 

Se mejoró la registración coniable y se emitió información mas 
frecuente sobrc la situación econòmica y fi narici era de la emprcsa. 

b. Fuentes de fìnanciamiento. 

Se lograron otras fuentes de fìnanciamiento para operaciones comer- 
ciales de importación y exportación. 

e. Bancos. 

La emprcsa maneja un volumen de fondos consideratile. Se firmaron 
dos acuerdos con dos bancos que permitieron disminuir Ics gastos por 
transacciones bancarias y obtener un interés interesante por los fondos 
inmovilizados en diferentes cucntas. Se mejoró, ademàs, el manejo de 
otros activos financieros (bonos, acciones, etcétera). 

D. Cambio estratégico y agrcsiva acción comercial 

1. Investigación de mercado 

Se hicieron encuestas a clien tes existentes y a clientes potenciales para in- 
vestigar su nivel de satisfacción y conocer sus necesidades. 

2. Listado de direcciones 

Se hizo un listado de clientes, posibles clientes y empresas/organizacio- 
nes relacionadas con EXIMP (bancos, proveedores, etc.) para iniciar un 
esfuerzo promocional. 

3. Propaganda y proni ociones 

a. Se imprimió y distrìbuyó un folleto describiendo a la emprcsa y a los 
servicios que presiaba. 

b. EXIMP comenzó a aparecer en gui'as especiali zadas sobre comercio 
internacional y en publicaciones editadas por el Gobierno para uso de 
embajadas. 

e. Material promocional y regalos de fin de ano fueron enviados a 
personas clave para mejorar las relaciones con el medio exterior. 

4. Nuevas Iineas de productos 

EXIMP firmò acuerdos con fabricantes y distrìbuidores para, podcr aftadir 
nuevas Ifneas de productos a sus ofrecimientos tradicionales, especial- 
mente en mercados de alto crecimiento (productos electrónicos de consu- 
mo masi vo, telefonia, hardware y software especializado de computación, 
etcétera). 
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5. Nuevos servicios 

EXIMP agregó tres nuevos servicios para sus clientes: 

a. Servicios comerciales 
Se ofrecfa hacer, en representaciòn del diente, esfuerzos de ventas. 

b. Obtención definanciamiento 
Scofreciaobtcner, para el cliente, financiaciòn en organismos o bancos 
intemacionales. 

e. Servicios legales 

£1 conocimiento del medio y el acceso a estudios legales de enverga- 
dura, pcrmilió ofrecer a clientes asistencia legai para problemas 
intemacionales. 

6. Nuevos clientes 

a. Se obtuvieron clientes en EE.UU., mercado basta ese entonces consi- 
derado comò "imposible" para una empresa de ese tipo. 

b. Se firmò un acuerdo con otra empresa si mi lai a EXIMP, pero de menor 
envergadura. EXIMP realizarfa todas sus operaciones a cambio de un 
porcentaje de la facturación. De esa manera la otra empresa climinaba 
casi todos sus gastos de estructura y EXIMP lograba economìas de 
escala (la otra empresa se especializaba en mercados que no compctfan 
demasiado con EXIMP pero cuyos productos y proveedores si eran 
comunes). 

7. Mejoramìento de las relaciones externas 

a. Clientes. 
Se mejoró la relación con los clientes principales. 

b. Consulados. 
La tramitación de visados en consulados puede difìcultar y extcnder ci 
procesamiento de órdenes. Se intensificò la relación personal con los 
funcionarios y se logró un mejor tratamiento de los casos urgentes. 

e. Gobierno 

Una de las ventajas compctitivas de la empresa era tener licencias de 
distribución para productos y clientes en distintas partes del mundo y 
tener (en el US DepL of Commerce) buenos antecedentes corno 
empresa exportadora. 

EXIMP htzo visitas personales a funcionarios, concurrió a semtnarìos 
especializados y cumplió en tiempo y forma con las nuevas regulacio- 
nes del Gobierno. 

d. Bancos intemacionales. 

Se visitaron las sedes de bancos intemacionales, se dialogò con los fun- 
cionarios y, en seminarios especializados, se conoció mejor còrno 

funcionan. 

Figura 1.11 (Coni) 
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Figura 1.12 
WTL 



A. Antecedente 

WTL tema, a fines de 1988, 700 personas. Ademàs operaba una empresa 
industriai con denominación diferente (200 personas) y una empresa comer- 
cial (20 personas). Todo el grupo funcionaba corno una sola unidad con 
oficinas en Buenos Aires y plantas fuera de la ciudad. Producfa una gran 
variedad de papeles: papeles de impresión y escritura, papeles de seguii dad, 
papeles industriales porosos, papel de embalaje, formularios continuos y 
papeles reprogràTicos. 

La empresa tenia difìcultades de rentabilidad y no habi'a consenso sobre qué 
hacer. 



B. El diagnòstico 

Algunos elementos del diagnòstico eran: 

1 . La demanda del mercado habfa descendido mucho y el punto de equilibrio 
para la empresa resultaba alto. 

2. Habia baja contribución marginai en algunos productos, baja particìpa- 
ción de mercado de otros y auscncia de "creatividad" en nuevos produc- 
tos. 

3. La exportación era diflcil, la utilidad baja y se exportaban tres de las seis 
li'neas de productos, alcanzando sólo el 10% de la facturación total. 

4. La variedad de productos haefa dificil el manejo de los inventarios y 
aumentaba la necesidad de personal. 

5. Habia problemas con el personal: baja motivación, bajas remuneraciones 
(y falta de equidad intema), problemas de comunicaciones y el sintonia de 
la "quinta propia". 

6. Las oficinas ocupaban parte de un gran edificio en donde hace aflos existió 
también una fàbrica. Se decia que era imposible de vender. 

7. Ya habian existido reducciones de personal y habia resistencia a nuevas 
medidas. Et sindicato es fuerte. 

Habfa, ademàs, otros elementos que complican el tema que no se mencìo- 
nardn aqui para no hacer engorroso el ejemplo (relación con empresas del 
exterior y de la Argentina, etcétera). 
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C. Revisìón de estrategia y reestructuración 

Exisu'an ideas e interrogantes: 

1. iConvcnfa reducir la Unea de productos? <,Son posibles nuevos produc- 
tos? 

2. iSepodìa venderei edificio de Capital Federai? 

3. iPorqué no se integraban las 3 empresas? 

4. Si se reducian las tres Ifneas de fabricación a dos, habfa que invertir un 
millón de dólares. iConvenfa hacerlo? 

5. Una cortadoradepapel nuevay el mejoramieniode procedimientosadmi- 
nistrativos producìri'an un ahorro del personal en 30 personas. £Era ésa 
toda la reducción posible? (ci gerente general opinaba que se prceisaba 
reducir la dotación total en 120 personas). 

D. La experiencia en el exterior 

La industria papelera es una de las industrias tradicionales que ha tenido que 
adaptarse a los nuevos tiempos. Este caso de una empresa argentina no es 
ùnico. Se describen a continuación algunas experiencias en el extranjero. 

1. Scott Paper Company 

Scou Paper es la empresa mas grande del mundo en papeles sanilarios, 
pero hacia fines de los afios 70 el gigante tenia dificultades. La participa- 
ción de mercado de sus dos productos mas importantes nabla descendido 
de valores superiores al 50% a valores que fluctuaban alrcdedor del 25%. 
En noviembre de 1980, P. Lippincott fue nombrado presidente y ahi 
comenzó un esfuerzo para dinamizar la empresa. 

Las principales medidas fueron: 

a. Revisìón de la estrategia. 

El concepto fundamental fue: 

- simplificación; hacer las cosas que Scott sabfa hacer; 

- concentración de recursos en donde la empresa tenia ventajas com- 
petitivas (calidad, costo, distribución y marca). 

Se decidió promoverei crecimiento en tres campos: impresión y publi- 
cación de pape! encapado, opcraciones internacionales y el uso de 
nueva tecnologia. 
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b. Reestructuración. 

- Se redujeron los niveles de supervisión en la organización de 12 a 
7. 

- Se cambiò la cultura de la organización, enfatizando mas la impor- 
tancia de los recursos humanos. Los gerentes fucron sometidos a 
una intensa capaci tación gcrencial. Se generation programas de in- 
centivos. 

- Se mejoró la tecnologia y se invirtió agresivamente. 

- Se organizó la mejor fuerza de ventas de la industria. 

- Se cerraron algunas plantas. 

- Algunas Ifneas de productos fueron retiradas del mercado o vendi- 
das. 

- Se dejó de operar en cìertas zonas geograTicas y se vendió una 
emprcsa dedicada a muebles e iluminación. 

Los resultados fueron excelentes. Mejoraron el rctorno de inver- 
sión, bajaron los costos, se aumentò la compeliti vidad, etcétera. 

2. Georgia Pacific Corp. 

En 1983, T. Marshall Han Jr. fue nombrado presidente de està compatta 
dedicada a productos forestales. La empresa tenfa problemas porque de- 
pendfa de las fuertes fluctuaciones de demanda de la industria de construc- 
ción de casas. En 1988 la empresa era altamente competitiva y rentable. 
iQué se hizo? 

a. Revisión de la estrategia 

En contra de la opinion gcncralizada el presidente deci dio desarrollar 
los productos de celulosa y papcl, corno forma de amortiguar la 
demanda fluctuante de los productos forestales. Se espera que en 1989 
estos productos gcnercn mas del 60% de las utilidades de la empresa. 

Entre las acciones tomadas estàn: 

- El redireccionamiento de la venta del 45% de los productos fores- 
tales a productos mas rentables (panelesyproductos para remodelar 
casas). 

- La intensificación de la acción comercial y el lanzamicnto de 
nuevos productos de papcl, que tuvieron éxito. 
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b. Reestructuración 

- Se modemizaron las plantas. 

- Se vendieron negocios margina Ics (operaciones petroleras y una di- 
visión qui mica). 

- Se adquirieron emprcsas papclcras, transformando a la empresa en 
el cuarto producior de papel en EE.UU. 

- Se instalaron eficaces sistemas de control de costos y gastos. 

3. Toppan Printing Co. 

Lareestnicluración puede ser necesaria por cambios lecnológicos. Este es 

el caso de esia empresa japonesa que cree en la urgente necesidad de 

expandir su negocio de impresión a olros campos diferentes por la 

aparición de nuevos mcdios de comunìcación, El papel va a ser parcial- 

mente reemplazado por el videotex, los discos compactos, las redes de 

comunicación a través de redes de computadoras, etcétera. 

El ripido progrcso de la tecnologia electrónica originari cambios impor- 

tantes en las empresas impresoras: el cambio de impresión propiamente 

dicha a la orientación hacia ci software. 

Como consecuencia de està percepción del futuro probable, Toppan està 

diversificàndose en: 

- el diseno, la venta y el alquilcr de maquinaria de embalaje; 

- la asistencia a la industria alimenticia en comercialización; 

- la ingenieria de cmpaquc (discflo creativo, diseno de envases, etcéte- 
ra). 
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Figura 1.13 
CANT 



A. Antecedei! tes 



Cant cs una sociedad anònima doli cada a la production y venta de piedra 
granitica, con cantera propia en la provincia de Cordoba y oficinas adminis- 
trativas en Rosario. Pertenece a un grupo empresario mas grande que se 
denominarà GAR. Entre marzo *88 y fcbrero '89 la cantera produjo 400.000 
toneladas de piedra de dìstintas granulometrias, siendo su capacidad de pro- 
duce io n mayor a un millón de toneladas por afio. 

La situación en 1989 era complicada: 

- la demanda està muy relacionada con la inversión pùblica, que ha descen- 
dido a casi la mitad en la ùltima década; 

- la competencia es fuerte, con acciones cuestionables en ciertas empresas 
y con reemplazo de este tipo de piedra por otras de menor "calidad" (des- 
gaste, impurezas, polvo, etcétera); 

- el precio promedio por tonelada es bajo imposibilitando el buen man te ni- 
ni iento de equipos costosos y el reemplazo de maquinaria obsoleta. 

Varias canteras de la zona han dejado de operar y el directorio Ilamó al autor 
del libro para analizar el tema. 

Se resumen aquf algunas de las conclusiones del trabajo, sin intentar demos- 
trar su conveniencia y eliminando algunos aspectos confidenciales. 

El caso es interesante, porque permiie ejemplificar los conceptos vertidos a 
una empresa argentina pequefia (56 personas) de origen familiar. 

B. Diagnòstico 

En la figura 1.13.a se listan las prìncipales fortalczas, debilidades y proble- 
mas de la empresa. 

Los temas prioritarios (en este orden) son: 

1. Definir una estrategia. 

I Vender? ^Reducir el tamaflo? iCierre temporario de pianta? <,Moderni- 
zación? iD\ versi ficación? 

2. Independcncia operativa entre Gar y Cant. 

3. Mejor gestión y conducción de recursos humanos. 

4. Adecuada acción comercial. 
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5. Mejor planeamiento y programación de la producción y dcspachos. 

6. Rcemplazo de equipos y reali zac ión de trabajos de mantenimicnto. 

7. Mejora de procedi micntos adm ini strati vos. 

Obsérvcse que de los siete puntos, sólo uno requiere un monto significativo 
de dinero para scr resuelto. 

C. La revisión de la estrategia 

1. La estrategia con Cani debcrà surgir de un anàlisi s estratégico de lodo el 
grupo emprcsario. 

2. Si Cant fuese una empresa aislada, se recomcndaria: 

a. reducir y modcrnizar la empresa; 

b. aumentar la participación de mercado; 
e. intentar cicrtadiversificación. 



D. Ideasconcretasdereestructuración 
1. Gestión empresaria 

a. Independencia operativa 
Mayor autonomia operativa 

b. Planeamiento y control 

Hay que definir objetivos, metas, planes y presupuestos, deberà apli- 
carse un buen control presupuestarìo. 

e. Estructura organizacional 

- Cambiar sustancial mente el organigrama. 

- Definir tareas, responsabilidades, y quién depende de quién. 

d. ConducciónIRecursos humanos 

Mayor delegación, otra estructura de remuncraciones, dcsarrollo de 
personal e incentivos/motivación. 



Figura 1.13 (Coni.) 
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2. Comercialización 

a. Establecimiento formai de la función de comercialización. 

- Jcfc, 50% de su tiempo fuera de la empresa. 

- Vendedor, 80% de su tiempo fuera de la empresa. 

b. Estrategia comercial 

- Conquistar agresivamente nuevos cliente? . 

- Insistir en las fortalezas del producto, la empresa y de la cantera. 

- Proporcionar buen servicio al cliente (granulometrias especiales, 
asistencia tècnica y rapidez de despachc). 

e. Tàctica comercial 

- Precios y condiciones de pago. 
Flexibilidad. 

- Comunicación. 
Propaganda + PromociÓn + Publicidad + Relaciones Publicas. 

- Servicio al cliente. 

d. Operación comercial 

- Esquema intenso y agresivo de visitas. 

- Llamados telcfónicos, en vios por correspondencia, obsequios, etcé- 
tcra. 

3. Admìnistración 
Mejor inrormación contable, procedimicntos administrativos y controles. 

4. Pianta 

a. Reemplazo de equipos (en cspecial un playloader y un camion roque- 
ro). 

b. Compra de repuestos crf licos y rcparaciones mayores a equipos impor- 
lantcs que han supcrado 10.000 lis. de funcionamienio. 

Figura 1.13 (Coni.) 
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e. Mejora en el planeamiento y la programación de la production y 
despachos. 

5. Inversiones n ecesa rias 



Minimo sugerido: U$S 714.000 para 1989-90 

Repucstos y trabajos de mantenimicnto: U$S 445.000.- 

Rccmplazo de equipos obsolctos: U$S 210.000.- 

Construcción de oficinas: U$S 20.000.- 

Otros: U$S 39.000.- 

- Creación del àrea comercìal: U$S 10.000.- 

- Creación de un sistema PCP: U$S 5.000.- 

- Mejora de procedimientos 

admìnistrativos: U$S 4.000.- 

- Proceso de cambio: U$S 12.000.- 

- Desarrollo de personal: USS 8.000.- 

Nota: al 28-2-89 Gar le debfa a Cani el equivalente a USS 370.000. Pero Gar 
argumentaba que las inversiones grandes las habi'a realìzado Gar en su 
momento y que no correspondfa esa devolución. 
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LA ECONOMIA INDUSTR1AL 



• Los mercados 

Dicho en forma simple un mercado es un proceso por medio del cual 
compradores y vendedores intercambian bienes y servicios por dinero, 
el medio de intercambio. Todo mercado tiene, entonces, dos compo- 
nentes (la demanda y la oferta) y tiene un determinado alcance 
geogràlico (locai, nacional, intemacional). La palabra "industria" es 
usada en otros idiomas para explicar un concepto mas amplio que el de 
mercado, porque puede ìncluir muchos mercados locales o regionales. 
Puede hablarse asf de la "industria de la construcción" o "industria 
bancaria". En la pràctica las palabras "mercado" e "industria" se usan 
muchas veces corno sinónimos. Dado que en nuestro pais la palabra 
industria inevitabte mente induce a pensar en un conjunto de empresas 
manufactureras se preferirà el uso de la palabra "mercado" (a pesar de 
elio en el tftulo de este pàrrafo se usò economia "industriai" y no 
economia "de mercados"). 

• iQué es la economia industriai? 

La economia es el estudio de còrno los recursos productivos escasos 
son usados para satislacer las necesidades humanas. Esa escasez 
obiiga a tornar ciertas decisiones: ^qué, cuànto, còrno y para quién 
producir?; scòrno mantener la flexibtlidadantecambios? Los mercados 
coordinan y controlan el proceso de decisión descentralizada que 
contesta a estas preguntas. Deben, a su vez, estar de acuerdo con los 
deseos de la sociedad. 

La economia y organización industriai tratan de explicar còrno el 
proceso de mercado dirige las actividades de productores para satisfa- 
cer la demanda de consumidores, còrno esos procesos se desglosan, 
y còrno pueden ser ajustados para obtener resultados reales cercanos 
a los ideales. 

• El modelo de la economia industriai 

El clàsico modelo descriptivo de la economia industriai tue concebido 
por E. Mason y enriquecido posteriormente por J. Bain, J.M. Clarky F.M. 
Scherer. Una versión actualizada se muestra en la figura 1. 14. 

Los resultados obtenidos en sectores industriales o mercados particu- 
lares (calidad en los productos. ef iciencia, etc.) dependen de la conduc- 
ta empresaria, es decir la estrategia y el comportamiento de las 
empresas (explicitado a través de sus precios, promoción, inversiones, 
etc). La conducta, a su vez, depende de ia estructura de mercado, que 
tiende a ser relativamente estable a través del tiempo (o por Io menos 
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UN MODELO PARA EL ANALISIS ECONOMICO INDUSTRIAI. 



CONDICIONESBASICAS 


Oferta 


Demanda 




— Elastkàdad de predo 


— Malerias primas 


— Sustilulos 


—Tecnologia 


— Velocidad de crecimiento 


— Durabilìdad, Valor/Peso 


— Caracterlsticas ciclicas y 


del producto 


estacìonales 


— Actiludes de empresas 


— Métodos de compra 


— Pollticas de gobiemo 


— Caraclerfelicas corner ciales del 


— Sindicalizadón 


producici 



5 

I 
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ESTRUCTURA DE MERCADO 



—Nùmero y distribudón de compradores y vendedores 

— Diferenciación ert productos 

— Eslructura de costos 

— Integración vellicai 

— Madurez de las empresas 

— Barreras al ingreso de empresas 

— Economlas de escala 

— Parttcipación del gobiemo 



I 



CONDUCTA EMPRESARIA 



v 



— Estralegia de producto, publiddad y 

predo 
— Inveslìgadón e innovación 
— Inversìones 
— Tàcticas legales 
— Acuerdos entre empresas 



I 



_l 



RESULTADOS 



— Cantidad y calidad de productos generados 

— Predos, costos y utilidades 

—Empieo 

— Progreso tecnològico 

— Efidencia: estàtica y dinamica 

— Equtdad (en la distribución de ingresos, oportimidades, etcétera) 

-Otros (libertad de elegir, seguridad ante ciertos riesgos, etcétera} 
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dificil de cambiar en el corto plazo). Dentro de tas caracterìsticas mas 
importantes estàn el nùmero de vendedores y la distribución de su 
tamafìo (ambos pueden ser varìados por legislación), la diferenciación 
de productos (determinada, entre otros factores, por publicidad), las 
condiciones de ingreso de empresas al mercado (influidas por patentes, 
licencias, necesidades de capital, et e), la relación entre costos fijos y 
totales en una empresa tipica en el corto plazo, el grado de integratóri 
vertical, etcétera. 

La estructura mercado y la conducta son influidas por varias condiciones 
basicas. Estas pueden ser pensadas corno caracterìsticas inherentes al 
producto relativamente inalterables (elasticidad de la demanda, mètodo 
de compra, durabilidad del producto) o aquellas relativamente dificiles 
de manipular por medio de legislación (crecimiento, tecnologia). Otras 
condiciones son el contexto de leyes, polfticas de gobierno y tendencias 
socioeconómicas. 

En pocas palabras, la estructura y la conducta describen comò el 
mercado funciona dentro de los Ifmites de las condiciones basicas, 
mientras los resuitados evalùan còrno el mercado funciona. Este mode- 
Io, al ser descriptivo, describe el comportamiento del sistema sin emitir 
juicio alguno. Con este conocimtento, se podrà luego razonar normati- 
vamente, es decir, diagnosticar problemas y recomendar "soluciones" o 
"mejores" cursos de accion. 

Para terminar con ladescripciónde la figura 1. Kdebe indicarseque ias 
distintas flechas muestran que ademàs del flujo tradicional (condiciones 
basicas - estructura - conducta - resuitados) existen otras interrelacio- 
nes. 

• Tipos de mercado 

A bs f ines de analisis suelen mencionarse cuatro tipos usuales de mer- 
cado: compete ne ia perfetta, competencia monopólica, oligopolio y mo- 
nopolio. Se estudian, entonces, relaciones. Por ejemplo: nùmero de 
empresas - prectos, tipo de producto - publicidad, etcétera. 

• Los conceptos de Porter 

Los trabajos de M. Porter, después de 1980, aclararon mas a los 
gerentes las posibles aplicaciones de los conceptos. 
En la figura 1. 15 se fusiona el clàsico modelo de la economia industriai 
(Condiciones Basicas - Estructura de Mercado - Conducta Empresaria 
-Resuitados) con algunos conceptos de Porter. Para tornar un ejemplo 
muy burdo, si estamos en presencia de un mercado oligopólico, esa 
estructura permite predecir còrno va a ser la estrategia empresaria y bs 
resuitados a obtener. En otras palabras, no es lo mismo tener pocos o 
muchos oferentes en el mercado (el indice de concentración es una 
caracterfstica de la estructura). El tema de la posición competitiva se 
esclarece en el Capftulo 2. 
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ESTRUCTURA DE MERCADO 



Fuente: THE PIMS PRINCIPLES 
LINKING STRATEGY TO PERFORMANCE 
R. BUZZEL -8. GALE (Free Press, 1987) 



Estructura del mercado 




Posictón competitiva 


* Diferenciación del mercado. 


• Calidad relativa percibìda. 


• Crecimiento del mercado. 




• Participación de mercado 


• Condiciones de ingreso. 




relativa. 


• Sindicalización. 




■ Intensidad de capital relativa. 


• Intensidad de capital. 




* Costo relativo. 


• Monto comprado. 






♦ * 




» i 


I 


t 
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Estrategia y tàctica 




1 

1 


* Gastos en investigadón y desarrollo. 




1 


* Introducción de nuevos productos. 


i 


* Integración vertical relativa. 




• Cambios en la calidad relativa y varìedad de 




^. 


productos / se rvicios. 




1 ^ 


• Precios. 

• Gastos de comerciatización. 

• Canale's de distribución. 






t 






Resultados 






• Rentabilidad (ROI, ROS, etcétera) 




1 


• Crecimiento. 

• Rujo de fondos. 

• Precio de actiones. 


Figura 1. 15 
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* EL AJUSTE ESTRUCTURAL 
EN DIFERENTES PAISES 



Figura 1.16 



LOS PROGRAMAS DE AJUSTE ESTRUCTURAL 
segùn HARVARD 

El l 9 de novicmbre de 1988 el autor asiste a una confercncia del profesor 
Mark Lindenbcrg en la J. F. Kennedy School of Government de la Harvard 
University y luego a un almuerzo con otros profesorcs de csa facultad. E tema 
principal: los programas de ajuste estructural en los paises en desarrollo. be 
describen las principales conclusiones. 

1 La prcsentación del profesor Lindenbcrg analizó los casos de Costa Rica 
(éxito), Guatemala (resultados dudosos) y Panama (fracaso, a pesar de tener 
el mejor presidente entre cstos tres paises durante el periodo del esludio). 
Todos empezaron sus programas cn el periodo 83-84. 

2 Distinguió entre programas de estabi lización (tratar de corregir dcscquili- 
brios decortoplazo, 1 a 3 aftos) y estrucluraies (de mediano plazo, 3 a 1 Oaflos, 
con énfasis en apertura de la economia y reducción/eficientización del sector 
pùblico). 

3 La eficacia de estos programas se debate intensamente. Los "jugadores'* 
claves se inculpan unos a otros por los problemas (el FMI a los poHticos, los 
politicos al FMI). 

El tema cs dificil para los gobicrnos: los beneficios son a largo plazo y la 
oposición es a corto plazo. 



Programa 

EstabUización 



Estructural 



Ganadores 

Nación 
Consumidorcs 
Productores 
orientados a la 
exportación 
Bancos 
intemacionales 
+ 

Descmpleados 



Perdedores 

- Mcrcado negro 

- Especutadores 

- Grupos pobres 

- Empleados pùblicos 



Industriales que no se 
adaptan a la nueva 
situación. 
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5. Hay ciertas "lecciones" que pueden dcducirse de estos tres programas, que 
habrà que estudiar si son aplicables a otros casos. Algunos cjemplos: 

a. Nccesidad de consenso. 

b. Realizar un buen pian, 
e. Bajar el déficit fiscal. 

d. Los gobiemos democràucos encuentran mas fàcil revcrtir una crisi s 
hcredada que una originada en su periodo. 

e. Neccsidad de consistcncia en las medidas económicas. 



Figura 1.16 (Coni) 
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Figura 1.17 

Fuente: NOTAS ECONOMICAS - 

. UNION DE BANCOS SUIZOS 

—Mayo 1989— 

PROGRAMAS DE AJUSTE ESTRUCTURAL 
PARA PAISES EN DESARROLLO 

Los programas de ajuste estructural para pafses en vfas de desarrollo 
no es terreno acotado de Ios expcrtos en la ayuda al desarrollo. También 
las personas interesadas en la actualidad econòmica internacional se 
enfrentan cada dfa mas con este tema. «.Cuàles son las diferentes facetas 
de este problema? <,Cu&es son Ios resultados obtenidos? 

La precaricdad de la situación econòmica de un sinnùmero de pafses en 
desarrollo se hizo patente aprincìpios de Ios aflos 80 cuando varios grandes pafses 
deudores cesaron de hacer frente a sus obligacioncs financieras, habiendo 
alcanzado su dcuda exterior — en comparación con sus capacidades económi- 
cas — nivelesalarmantes. Las déficit de Ios pagos corrientes y presupuestos del 
Estado, que hasta cntonces habi'ansidofinanciados con relativa facilidadatravés 
de Ios mercados intcrnacionales de capitales, se convirtieron de pronto en un 
problema para Ios pafses afectados. En 1980, la dcuda extema de Ios pafses en 
desarrollo era alredcdor de 632.000 milbnes de dólares, suma que desde cntonces 
se ha mas que duplicado (1,32 billones de dólares en 1988). 

El cndeudamicnlo de Ios pafses en desarrollo correspondc pracucamente a la 
mitad de su producto nacional bruto combinado. Los intcreses a pagar en divisas 
absorben casi una cuarta parte de Jos ingresos por concepto de exportación, 
proporción que por cierto no dcja de aumentar. Sin créditos suplementarios del 
extranjero, estos importes sólo podran ser financiados si Ios ingresos de exporta- 
ción vienen a ser superiores en un cuarto a las importaciones. Una formación de 
ahorro de tales magnitudes sobrecargarfa no obstante la capacidad de producción 
de muchos pafses en desarrollo. 

Administrar las deudas 

Las causas de està carga execsiva se encuentran en un complejo entramado 
de factores económicos, polilicos y sociales que se diferencian de un pafs a otro. 
Las medidas estabilizadoras aplicadas por el Fondo Monetario Internacional 
(FMI) no lograron anular Ios dcsequilibrios económicos. La estrategia que se 
habfa formado con el tiempo se basò sobre el supuesto de que la solución del 
problema habfa que buscarla en un constante crecimiento econòmico de Ios pafses 
en desarrollo a lo largo de un prolongado periodo de tiempo. Los acrecdores 
pùblicos y privados, Ios deudores y Ios institutos financicros intcrnacionales, el 
Banco Mundial y el FMI en cabeza, se pusieron de acuerdo sobre un procedimien- 
to caso por caso (pian Baker): Ios pafses en desarrollo pueden recibir un aplaza- 
miento de la deuday de Ios intcreses, asf corno recursos pùblicos y multilalerales, 
siempre el deudor se comprometa a tornar medidas a fin de mejorar sensiblemcnte 
su propia estructura econòmica. 
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Objetivos del programa 

La reducción de los déficit de la balanza de pagos y el fomento del crccimicn- 
to económ ico son los objetivos prìncipales de lodo programa de ajuste estructural. 
Micntras que la politica de estabilización persigue prioritariamente influir a corto 
plazo la demanda efectiva, la politica de ajuste estructural ticnde a incrementar a 
medio plazo la oferta y mcjorar la capacidad de adaptación de la economia cn su 
conjunto. Dicho de otra manera: la politica econòmica estructural cn pafses del 
Torcer Mundo versa sobre cscascces, estancamientos y reformas fundamentales 
de la economia que ataflen a la balanza de pagos y al proceso de crecimiento 
econòmico. Los programas de ajuste estructural se orientan cn las causas 
especi fi cas de los desequilibrìos. 

Los programas de ajuste estructural nacionales — elaborados en colabora- 
ción con institutos financicros internacionales — presentan algunas similitudes 
fundamentalcs.pcsealasdiferenciascspecjficasdccadapais.Estassccncuentran 
sobre todo en la politica de la balanza de pagos, la politica agricola, la politica 
industriai, la movilización de recursos y la politica fiscal, el incremento de la 
eficiencia de las inversiones, la reforma administrati va (medidas institucionalcs) 
y la politica econòmica global. Otros reajustes estructurales especiTicos afectan, 
entre otros, al sector energético y de transportes y, ùltimamente, también a 
àmbitos sociales. 

Las adaptaciones estructurales abarcan en general varìos sectores al mismo 
tiempo. Se trata de una reforma sectorial cuando sólo se modifica un solo àmbito, 
por ej. la agricultura. La politica de la balanza de pagos y agricola, està ùltima 
sobre todo cn los pai'ses mas pobres, asi corno ci aborro y las inversiones suelen 
ser los puntos csencialcs del programa. 

Balanza de pagos 

La devaluación de la moneda nacional sucle ser la medida que se toma para 
fomentar las exportaciones y encareccr las ìmportaciones. La practica que 
consistfa en supeditar la asignaciòn de divisas a la adjudicación de liccncias de 
importación es relevada por la introducción graduai de mercados paralclos y 
sistemas-de subasta. Las rcstricciones administrati vas son suplantadas por siste- 
mas de distribuetón de la economia de mcrcado. Talcs medidas persigucn la 
reducción del déficit comcrcial y la liberación de impulsos competitivos para una 
produccìón y distribuetón mas eficaz. Es importante, por ejemplo, la politica 
cambiaria acti va de Africa. Una reorientación de la economia hacia la exportación 
exige tiempo, por lo que en general se requieren nuevos crédi los para la fase 
transitoria. 

Agricultura 

Se supone que las medidas de ajuste estructural agricolas deben crear 
incenti vos para incrementar la produccìón: elevación de los precios al productor, 
liberalización de los sistemas de comercialización y de precios, fomento de las 
exportaciones. Estas medidas sectoriales van normalmente vincutadas a una 
restrictiva politica salariai pùblica que acarrearà una mejora relativa de los 
ingresos del campesino. 

Figura 1.17 (Coni) 



Aborro e inversiones 

Bajo estos conceptos cacn aquellas mcdidas que ticnden, mediante la 
formación de ahorro pùblico y privado, a reducir el excedente de la demanda. Se 
encuentran medidas concretas, por ejemplo, en la politica presupueslaria, en el 
saneamiento de empresas pùblicas y reformas administrativas. La movilización 
de las reservas de capital privado, por ejemplo, gracias a una politica activa de 
intereses, persigue idéntico objetivo. Confrontados a problemas de orden presu- 
puestario, los paises en desarrollo reaccionan en general reduciendo la cuoia de 
inversiones pùblica. Sin embargo, los efectos inoportunos sobre el crecimiento 
econòmico se dejan muy bicn contrarrestar con un sector pùblico mas elidente, 
a través de medidas de racionalización, una mcjor formación, la introducción de 
anàlisis de coste-beneficio o bien programas de inversión. 

Expericncìas con reformas 

Eventuales conflictos de objetivos vienen a complicar la realización de los 
programas. Asi, por ejemplo, una politica de precios agricola oricntada a incre- 
mentar la producción puede ocasìonar cargas prcsupuesuirias si se alejan dema- 
siado del nivel de precios mundial. La respucsta a està problemàtica està en 
ponderar cautelosamente ventajas y desvcntajas de cada una de las medidas. 
Desde principios de los afios 80, el Banco Mundial ha venido realizando 51 
programas de ajuste estructural por un importe de 5.900 milloncs de dólarcs y 70 
programas de ajuste sectorial por 6.350 millones de dólares con ci siguiente 
balance intermediario (tabla 1). Despuós de la ùltima fracción de reembolso del 
crédito, los paises en desarrollo con programas de ajuste estructural habfan 
cumplido con un 60% de la totalidad de las condiciones estipuladas. A mediados 
de 1987, la proporción ya habfa aumentado al 68%. 

Al compararse detalladamente cntre paises africanos con ajustes estructura- 
les y aquellos sin mcjorias o sólo ti'midos intcntos, el primer grupo resulta 
aventajado en los ìndicadores económicos: el producto interior bruto real de los 
19 paises dispuestos a adaptarse se incremento, entre 1985 y 1987, en un 3,8% 
(sólo el 1,5% en los demàs paises). Las exportaciones ascendieron en un 4,9% 
(3,3%). 

Pero estos resultados deben ser interpretados con cautela: 

a. las valoraciones cuantificadas son mas exigentes que las aquf tratadas y 
conticncn una comparación coste-beneficio con y sin programa; 

b. la ausencia de anàlisis globales imposibilita pràcticamente la gcncralización 
de los resultados de un pais detcrminado. Asi, por ejemplo, el mercado 
internacional del té se desplomaria probablemente si la producción del 
mismo fucra objeto de difercntes programas de fomento sin coordinación 
entre ellos; 

e. el aprovecham tento activo en la opinion pùblica de los resultados provisio- 
nales por parte del Banco Mundial vendria a ser mas promctedor para 
movilizar nuevos créditos comerciales que anteriores Hamamientos. 



Figura 1:17 (Coni) 



78 



La situación actual està* dominada pon 

a. la nccesidad de programas de ajuste estructural suplementarios menos super- 
ficiales y con una orientación global; 

b. una demanda financicra al alza. Los medios disponiblcs no alcanzan para 
realizar las reformas, dada la escasa formación de ahorro y la incesantc fuga 
de capitales de los pafses en desarrollo; 

e. la credente hostilidad politica de todos los pafses deudores contra las 
condiciones de las reformas intcrnas; 

d valores cn ràpido descenso de las deudas pendientes de pago de pafses del 
Tercer Mundo en los mcrcados sccundarios corno expresión del acrecenta- 
do riesgo de estas inversiones (tabla 2). 

También despucs del pian del secretano del Tesoro norteamericano. Nicho- 
las Brady, la politica de refonnas estructurales sera mantenida y reforzada. 



Resultados de la condlclonalldad 1980-1987 

(en % de las condiciones pactadas) 



Tabla 1 



Durante e) periodo de crédito Mediados de 1986 

Condiciones (1) Mas los Condiciones (3) Mas los 

pienamente progresos pienamente progresos 

cumplidas considerables * cumplidas considerables ' 

(1) (2) (3) (4) 

Tipo de cambio 
Politica comercial 

Politica fiscal 
Presupuesto/gastos pub. 

Empresas estatales 
Sector financìero 
Politica industriai 2 
Politica energética 
Politica agricola 
Todas las condiciones 

1 Progresos considerables significa la puesta en marcha de mas de la mitad de las medidas 
previstas. 

2 Sin reestructuración. 

Fuente: Banco Mundial, 51 programas de ajuste estructural y 15 programas sedpriales. 
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Figura 1.17 (Cont.) 
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Tabla 2 

Evoluclón de tos preclos del mercado secundario para crédltos a pafses en 
desarrollo 

(céntimos USA por dólar valor nominai) 

Junio Junìo Sepbembre Septiembre Evoludón en % 

1986 1987 1987 1988 Junio 86- 

Sept.88 



Argentina 
Bolivia 


64,00 


47,00 


37,00 


21,75 


-66 


6,00 


9,00 


9,00 


10,00 


+66 


Brasìl 


75,00 


61,00 


39,00 


46,75 


-38 


Chile 


66,00 


69,00 


58,00 


59,50- 


-10 


Costa de Marfil 


74,00 


62,00 


60,00 


26,50 


-65 


Ecuador 


63,50 


49,00 


33,00 


21,00 


-67 


Mexico 


60,00 


56,00 


47,25 


46,75 


-22 


Nigeria 


55.00 


29,00 


25,00 


27,00 


-42 


Rlipinas 


59,00 


69,00 


59,00 


52,50 


-11 


Turquia 


97,00 


97,00 


96,50 


98,50 


+1 


Venezuela 


76,00 


70,00 


63,00 


51,00 


-33 


Yugoslavia 


79,00 


75,00 


60,00 


47,00 


41 



Fuente: Banco Mundial/Salomon Brothers. 
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Figura 1.18 

XEROX ARGENTINA Y ACINDAR 
por Andersen Consulting 

El autor pi dio al Ing. Ricardo Bìlcker, socio de Andersen Consulting en Argentina, 
el aporte de casos para enriquecer este libro. Gonzalo Verdomar Weiss, del àrea 
Comunicaciones coordinò là redacción de los trabajos y los entregó en agosto de 
1990. Se reproducen sin cambios. 



Xerox Argentina: una reestructu- 
ración estratégica con mayor efi- 
ciencìa e integración de sistemas. 



El contexto conio punto de partida 

En 1986 los productos japoncses ya estaban en el mcrcado locai con precios su- 
inamente competitivos. Xerox, frente a esle panorama, realizó un planeamiento 
cstratógico para identincar qué acciones debia realizar. 

La primera de ellas fue cambiar su estrategia comercial, buscando abarcar mejor 
ci mcrcado y reducir los costos de operacìón. Al ser una empresa fuertemente 
orientada hacia el servicio al cliente, Xerox necesitaba una estructura mayor a la 
de otras empresas ma» orientadas a la comercialización, corno eran las que 
entraban al pafs los productos japoneses. Por lo que, la "reducción de costos de 
opcración" tenfa corno fin trabajar con màrgenes razonables y competir adecua- 
damente con sus precios. 



Dos objetivos 

La empresa entendfa que brindar el servicio al cliente era lo que la distingufa de 
la competencia, por lo tanto, debfa continuar con esa prcstación. 

Su primer objetivo fue, ante todo, bajar sus costos en la operacìón locai, al 
minimo posible. 

Su segundo objetivo fue aumentar la penetración, poder estar mas cerca del 
cliente, sobre todo del cliente chico. 

Para concretar ambos objetivos, Xerox decidió establecer una cadena de distribui- 
dores en todo ci pafs para atender al cliente masivo. Este mecanismo de atención 
pcrmiti'a a la empresa tener menos estructura fija, y si disponer de una gran csmic- 
tùra variable. También, que los distribuidores, operando cada uno en su mcrcado, 
estuvicran mas cerca de todos los clientes. Algo aneedótico fue que la selección 
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de los disiribuidores tuvo corno criterio fundamental quc fueran cmpresarios 
exitosos en ci lugar de operación, sin importar que fueran o no del ramo. 

La satisfacción de los clientes atcndidos a través de cllos se aseguró por su capa- 
citación en el programa de Xerox de "Satisfacción del Cliente". La capacitación 
se manuivo centrali zada, asf corno la auditorfa del personal de ventas y de scrvicio 
tècnico. La auditorfa del scrvicio fue permanente. 

Cambios requeridos en la estructura de la empresa 

Al disminuir sustancialmente el volumen de actividad atendido directamente por 
el personal de Xerox, de Ventas o Administración, era necesario redefinir la 
estructura organizativa de lo que era el "nuevo Xerox". Por otro lado, al disminuir 
los volùmenes de operación también se modificaban las necesidades de los 
sistemas de información. Y, en tercer lugar, fronte a esa estructura que quedaba, 
los costos de procesamiento de datos rcspondi'an mas al modelo pasado y con el 
cambio rcsultaban desmesurados. 



La estrategia en sistemas 

Para realizar los cambios mencionados en el pàrrafo anterior, Xerox contrató a 
Andersen Consulting. El objctivo era definir e impiantar una estrategia organiza- 
tiva de procesos y de sistemas acorde con el nuevo negocio en el menor tiempo 

posible. 

El diseno del proyecto se basò en una estrategia de Sistema 36 (aùn no habfa salido 
la AS/400) que utilizarla donde se pudicra sistemas de aplicación preprograma- 
dos, un 60 por cicnto, aproximadamente. 

El trabajo fue encarado en forma mixta, con participación de Xerox y de Andersen 
Consulting, y en el plazo originariamente fijado, cercano al afio, permitió rehacer 
todos los sistemas bajo las nuevas pautas. 



Beneficios obtenidos 

Una vez cumplìdo ci proyecto, los beneficios logrados fueron: 1) haber rcducido 
significativamente los costos del procesamiento de datos en cifras ccrcanas al 
medio millón de dólarcs anuales, y 2) haber reducido los costos de personal. 

Lo interesante fue que, paratamente con los dos beneficios recién mencionados, 
se lograron dos beneficios adicionales. 

El primero de ellos consisiió en que, el proyecto se encaró bajo la figura de un 
proyecto de "eficiencia operativa" a través de un analisis de todos los procesos, 
tanto manuales corno computarizados. Este tipo de proycetos, a difercncia de 
proyectos de procesamiento de datos o de satisfacción exclusiva de necesidad de 
información, logran disertar sistemas altamente eficientes. 

Figura 1.18 (Coni) 
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El segundo de los beneficios fue que se aprovechó la oportunidad para integrar 
totalmente la ìnformación. Es habitual que las empresas vayan generando siste- 
mas a través de! tiempo y lo hagan en forma no integrada, con duplicaciones y 
descoordinación de actividades vinculadas. Al unificarlo todo desde base cero se 
logró una integración total de los sistemas. 

Esto trajo beneficios y problemas sanos y temporarios. En cuanto a los problemas 
es necesario entender que, en los sistemas integrados la información que ingresa 
una persona en un àrea determinada de la empresa cs utilizada instanténeamente 
por otra de otra àrea de la empresa. Con sistemas no integrados un usuario puede 
no ingresar esa información hasta que la necesite. Pero al trabajar en forma 
integrada si uno se demora u olvida de ingresar algo le genera problemas a otros. 

El ingreso deficiente de información provocò problemas temporarios entre 
distintas àreas de la empresa hasta que todos lograron acostumbrarse a trabajar 
con el nuevo sistema. 

El beneficio importante fue que el costo de procesar e ingresar información y su 
actualización disminuyó considerablemente. 

Reducción de personal 

Es necesario distinguir al àrea de Sistemas del restò de la organi zac ión. 

En "el resto" se inició un proceso de reclasificación de gente, algunos sealejaron, 
pero no fue tan significativo corno en principio se pensò, debido a que se 
incorporaron nuevos productos y nuevas formas de operar. 

El ahorro presupuestario, o la reducción de costos, estuvo dado en que la 
reclasificación y el mcjor aprovecham lento del personal permitió asumir un 
aumento de actividad con menos genie de lo que tenia la cstructura anterior. De 
no haberse rcalizado ci proyecto, el nùmero y la complejidad de la empresa 
hubieran crecido sustancial mente. 

En ci àrea de sistemas, al realizarse un cambio de cquipamicnto se cambiò un 
nùmero mayor de gente y se adoptó una politica muy sana, de hablar con la gente 
con total claridad desde el inicip. Una de las caracteristicas fue recompensar su 
ayuda y buena performance durante el proceso de cambio de los sistemas donde 
cllos icnian que aplicar todos sus conocimicntos, cstrategia que fue exitosa. 

La particìpación de los directivos 

El pian estratégico fue elaborado en conjunto por la alta gerencia de la empresa, 
por lo tanto, fue un pian que contò con el consenso de la gerencia y todos los 
directores. Esto se evidenció durante todo ci proyecto y ayudó a resolver los 
problemas propios de un cambio de estas caracteristicas. 
Otro aspecto fue que el diserto y proecso de implantación de los nuevos sistemas, 
corno se mencionó, fue un proceso mixto y la particìpación de un grupo de gente 
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sacada de la linea "full-time" para ese proyecto, aportando todo su conocimiento 
e imaginación, ayudó considerablementc a que las definiciones fucran ràpidas y 
efectivas. Y generò, a su vez, un grupo de gente con un profundo conocimiento 
de los sistemas nuevos, no sólo proveniente de sistemas sino tambicn de la parte 
operativa de la organización, Io que di sminuyó los ruidos propios de todo cambio 
de sistemas. 



Contentano final 

Al ser un mercado dinàmico y no estàtico, el trabajo no terminò cn forma absoluta 
al concretar el proyecto, sino que la incorporación de nuevos productos, de nueva 
tecnologia, de nuevas formas de operar, lo convirtieron en un proceso dinimico 
facilitado por la base existente. 

Tanto desde el punto de vista comercial corno desde el operativo, la nueva 
estrategia de Xerox fue un éxito total. 



Acindar: Productividad en Ex por - 
taciones y un sistema comò soporte 
de la reestructuración 

El contexto y el punto de partida 

En 1988, Acindar incremento susexportacioncs para compensar una reducción de 
demanda en el mercado locai. 

Este incremento aumentò el volumcn de trabajo en ci àrea de Exportaciones. En 
ese àrea habfa un nùmero importante de genteque.paraasum ir eltrabajocotidiano 
debia trabajar horas extras todos los dfas e, incluso, los sàbados y algunos 
domìngos. 

Si bicn no se tomaba nuevo personal las horas extras representaban un mayor 
costo de la organización. 

Ante està situación los directìvos de la emprcsa decidieron repensar formas y 
métodos de trabajo, para identificar una manera mas elìdente de hacer las cosas. 
Se considerò corno prioritario el dcsarrollo de un proyecto de mejora de la 
productividad que debcn'a ser previo al dcsarrollo de un sistema informàtico. La 
estrategia fue simplificar, integrar y luogo informatizar. Parael proyecto Acindar 
pidió colaboración a Andersen Consulting y, mediante un equipo mixto (70 por 
cicnto Acindar y 30 Andersen Consulting), el trabajo fue reali zado en trece meses. 

Los métodos de trabajo y el informe 

AI rcvisar los métodos de trabajo se idenlifìcaron procedi micntos que podian ser 
mejorados notablemente. Una caracteristica era que casi todo se realizaba 
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manualmente. Habto una gran circulación de papcles, con muchos controles, 

muchas finnas, y muchas vuelias para rcalizar un tramite, pero se carecfa de 

información respecto al negocio de las exportaciones. 

La estructura organizacional, orientada a las funciones. no contribuia a mejorar 

el entendimiento del negocio. 

Existfa un predominio de la actividad sobre el resultado. 

Las poslbilidades de aumentar la productividad 

Del anàlisis surgieron posibilidades interesantes. El proyecto de Productividad 
Administrativa, que llevó un mes de trabajo, observó dos tipos de acciài, una a 
corto y otra a mediano plazo. Todas las acciones cran complementanas entre si, 
peroelmayor beneficio se obtenfey finalmente se obtuvo por la impiantaci total 
de las acciones recomendadas. 

Acortoplazolasrecomendacioncsseoricntabanfundamcntalmenteacambiarlos 
métodos de trabajo, para eliminar tareas que no "agregaban valor" , por ejemplo, 
archivos y copias. y al mismo Ucmpo, a modemizar las hcrramientas de trabajo, 
corno fuc ; el remplazo del telex por el fax y la utilización de procesadores de 
palabra en lugar de màquinas de escribir. De la aplicación de estos cambios se 
obtuvieron ventajas del orden de 50 mil dólares anualcs. 
Para el largo plazo las acciones se orientaron a profundizar los cambios en los 
métodos de trabajo, organización e integración del sector, y una anticipac^n de 
cobra de las exportaciones que ofrecfa un beneficio anual esumado cn 136 mil 
dólares, aproximadamente. 

La reestructuración incluyó la implantación de un sistema informàtico para 
Exportaciones para soportar sus funciones, que haefa posible cobrar unos dfes 
antes las exportaciones al disminuir las actividades crfticas que demoraban esos 
cobros. El sistema también brindarfa información sobre el comportamiento 
adminisirativo del sector y sobre el "nivel de servicio" bnndado a los clientes 
considerado en la organización corno un factor cstratégico. 
Curiosamente, mientras el sistema se estaba dcsarrollando, las exportaciones de 
la empresa se duplicaron. El personal preexistente apoyado en el nuevo s.stema 
pudo resolver ese incremento de actividad sin necesidad de horas exlras adicio- 
nalcs con lo que los ahorros que surgieron del sistema superaron las prev.s.ones. 
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